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Geleitwort

Advanced Systems Engineering — neue Methoden und Organisationsstrukturen fiir die
Wertschopfung von morgen — ist die Leitidee unserer Forschungsarbeit am Heinz Nixdorf
Institut der Universitdt Paderborn und am Fraunhofer-Institut fiir Entwurfstechnik Me-
chatronik IEM. Unser Ziel ist die Steigerung der Innovationskraft von Industrieunterneh-
men. Schwerpunkte sind die strategische Planung und das Systems Engineering.

Kiirzere Produkt- und Technologielebenszyklen, die Dezentralisierung von Wissen sowie
steigender Wettbewerbsdruck erschweren es Unternehmen, sdmtliche Innovationspoten-
ziale aus eigener Kraft zu erschlieBen. Daher gewinnt die Zusammenarbeit mit Start-ups
als externen Innovationspartnern an Bedeutung. Um deren neuartige Technologien und
innovative Marktleistungen in das eigene Geschéft zu integrieren, treten etablierte Unter-
nehmen zunehmend als Kunden von Start-ups auf. Einen strukturierenden Rahmen fiir
diese Kunden-Lieferanten-Beziehung bietet das Venture Client Modell. Fiir dessen er-
folgreiche Anwendung fehlen etablierten Unternehmen jedoch modellspezifisches Wis-
sen und organisatorische Grundlagen: Der Ablauf des Modells ist nicht hinreichend be-
kannt, bestehende Prozesse sind nicht auf die Zusammenarbeit mit Start-ups ausgerichtet
und Verantwortlichkeiten, Schnittstellen, Entscheidungsbefugnisse sowie die organisato-
rische Verankerung sind unzureichend geklart. Folgen sind Prozessverzogerungen, die
ausbleibende Integration der Start-up-Losungen oder der Abbruch der Zusammenarbeit.

Vor diesem Hintergrund hat Herr Harrmann eine Systematik zur Organisationsplanung
fiir das Venture Client Modell entwickelt. Sie versetzt etablierte Unternehmen in die
Lage, die organisatorischen Grundlagen zur erfolgreichen Anwendung des Modells zu
planen oder gezielt weiterzuentwickeln. Das Fundament bildet Venture Clienting-spezi-
fisches Losungswissen in Form eines Referenzprozesses mit anwendungsunterstiitzenden
Hilfsmitteln, eines Rollenmodells sowie Archetypen zur Eingliederung in die Unterneh-
menshierarchie. Dieses findet in einem Vorgehensmodell zur Organisationsplanung zur
Anwendung. Es flihrt Anwender von der Aufnahme der strategischen und organisatori-
schen Ausgangssituation iiber die Planung einer Venture Clienting Organisation bis zur
strukturierten Planung von Maflnahmen zur Organisationsimplementierung.

Mit seiner Dissertation leistet Herr Harrmann einen wertvollen Beitrag zum Venture Cli-
enting und zur Organisationsgestaltung. Sie verbindet bislang fragmentiertes und unvoll-
standiges Wissen liber das Venture Client Modell zu einem ganzheitlichen Gestaltungs-
ansatz fiir die Prozess- und Aufbauorganisation und macht dieses fiir etablierte Unterneh-
men nutzbar. Sie schafft damit wesentliche Voraussetzungen fiir die erfolgreiche Anwen-
dung des Venture Client Modells und die zielgerichtete Integration innovativer Start-up-
Losungen. Die Arbeit wird daher in Wissenschaft und Praxis hohe Anerkennung finden.

Paderborn, im September 2026 Prof. Dr.-Ing. R. Dumitrescu
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Zusammenfassung

Zur Stiarkung ihrer Innovations- und Wettbewerbsfahigkeit integrieren etablierte Unter-
nehmen zunehmend Start-up-Losungen in ihre Marktleistungen, Prozesse und Geschéfts-
modelle. Hierzu setzen sie das Venture Client Modell ein, das sowohl fiir Start-ups als
auch etablierte Unternehmen viele Vorteile bietet. Der Einsatz des Modells ist jedoch mit
verschiedenen Herausforderungen verbunden — insbesondere im Kontext der Prozess-
und Aufbauorganisation und deren Planung. Daher verfolgt die vorliegende Arbeit zwei
Zielsetzungen. Aus wissenschaftlicher Perspektive ist das Ziel die existierende For-
schungsliicke im Kontext der Organisationsplanung fiir das Venture Client Modell zu
schlieBen. Aus praktischer Perspektive ist es das Ziel, etablierte Unternehmen durch die
Schaffung organisatorischer Grundlagen zu befdhigen, das Venture Client Modell anzu-
wenden und Start-up-Ldsungen in das Unternehmen zwecks Steigerung von Innovations-
und Wettbewerbsfdhigkeit zu integrieren. Dazu wird eine Systematik zur Organisations-
planung fiir das Venture Client Modell entwickelt. Sie umfasst drei Bestandteile: Lo-
sungswissen fiir die Venture Clienting Prozess- und Aufbauorganisation (1, 2) und ein
Vorgehensmodell inklusive Hilfsmittel zur Organisationsplanung (3). Als Resultat erhal-
ten Anwender eine Roadmap zur Realisierung einer Soll-Prozess- und Soll-Aufbauorga-
nisation fiir das Venture Client Modell.

Summary

In order to enhance their innovation and competitiveness, established companies are pro-
gressively incorporating start-up solutions into their market offerings, processes and busi-
ness models. To this end, they are using the venture client model, which offers a range of
benefits for start-ups and established companies. However, implementing this model can
present various challenges, particularly in terms of process and structural organisation
and their planning. This thesis therefore pursues two objectives. From a scientific per-
spective, the objective is to address the existing research gap in the context of organisa-
tional planning for the venture client model. From a practice-oriented perspective, the
objective is to enable established companies to apply the venture client model by creating
organisational foundations. In this regard, a structured approach for organisational plan-
ning for the venture client model is being developed. The approach consists of three com-
ponents: knowledge for the venture clienting process and structural organisation (1, 2),
and a process model including tools for organisational planning (3). As a result, users are
provided with a comprehensive roadmap for implementing a target process and structural
organisation for the venture client model.
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1 Einleitung

Die vorliegende Arbeit entstand im Rahmen der anwendungsorientierten Forschung am
FRAUNHOFER-INSTITUT FUR ENTWURFSTECHNIK MECHATRONIK IEM in Paderborn. Die
Ergebnisse resultieren im Wesentlichen aus Téatigkeiten in dem vom PROJEKTTRAGER JU-
LICH geforderten Projekt ,,INNO.VENTURE — Innovationsmanagement mit Hilfe des Ven-
ture Client Modells®. Ziel des Projekts ist es, etablierte Unternehmen zur Anwendung des
Venture Client Modells zu befdhigen. Hierzu wurde ein Rahmenwerk fiir das Venture
Clienting in etablierten Unternechmen erarbeitet. Ergidnzend flieBen Erkenntnisse aus Ar-
beiten im Rahmen der Venture Clienting-Plattform STRATOSFARE des Spitzenclusters IT’S
OWL ein. Sie unterstiitzt Anwenderunternehmen von der Einfilhrung des Venture Client
Modells bis zur operativen Durchfiihrung von Venture Clienting-Projekten. Die vorlie-
gende Arbeit beschreibt eine Systematik zur Organisationsplanung fiir das Venture Client
Modell. Die folgenden Abschnitte erldutern die zugrundliegende Problematik, Zielset-
zung, Vorgehensweise und die verwendete libergeordnete Forschungsmethodik.

1.1 Problematik

Bis zum Ende des 20. Jahrhunderts fufite der Innovations- und Geschiftserfolg etablierter
Unternehmen auf der vollstdndigen Kontrolle des Innovationsprozesses — dem Closed
Innovation-Konzept [Che03, S. XX], [WSV+14, S. 805]. Vor diesem Hintergrund wur-
den Ideenentwicklung, Marktleistungsentwicklung und Vermarktung durch das etablierte
Unternehmen selbst iibernommen [Che06, S. 1]. Mit gesteigerter Mitarbeitermobilitét,
vermehrter Verfligbarkeit von Venture Capital und Griindung von Start-ups, verkiirzten
Produkt- und Technologielebenszyklen sowie gesteigerter Wissenskomplexitit und -de-
zentralitit verlor das Konzept zunehmend an Bedeutung [Che03, S. XXII f],
[VDV+09, S. 424]. Stattdessen setzen etablierte Unternehmen zunehmend auf das Ge-
genstilick der Closed Innovation — Open Innovation [GDE+19, S. 72]. Open Innovation
stellt die Offnung des Innovationsprozesses zur zielgerichteten Orchestrierung, Vernet-
zung und Integration von Wissen iiber die Unternehmensgrenzen hinweg in den Mittel-
punkt [CB14, S. 9]. Vor allem die Integration externen Wissens in den Innovationspro-
zess etablierter Unternehmen zeigt eine hohe Relevanz [BCM18, S. 7]. In diesem Kontext
arbeiten etablierte Unternehmen beispielsweise mit Zulieferern, Kunden, Universitdten
oder Start-ups zusammen [CB13, S. 15]. Besonders Start-ups mit ihrer schnellen und agi-
len Arbeitsweise sowie aullerordentlich innovativen Marktleistungen sind préferierte In-
novationspartner [TBJ20, S. 10]. Etablierte Unternehmen verfolgen dabei vornehmlich
das Ziel, die Marktleistungen der Start-ups in ihre eigenen Marktleistungen, Prozesse und
Geschiftsmodelle zu integrieren [ESB+22, S. 29]. Zu diesem Zweck wurden in der Ver-
gangenheit verschiedene, jedoch fiir die Integration nicht geeignete Corporate Venturing-
Methoden (z. B. Akzelerator, Corporate Venture Capital) genutzt [HMR+24a, S. 340].
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Um diese Liicke zu schlieBBen, wurde 2014 das Venture Client Modell bei BMW entwi-
ckelt [HMR+23, S. 346]. Das Venture Client Modell ist eine Kunden-Lieferanten-Bezie-
hung zwischen Start-ups und etablierten Unternehmen, die dazu dient, Problemstellungen
etablierter Unternehmen zu l6sen und somit strategischen Mehrwert zu generieren
[HMR+24a, S. 340]. Dazu wird die Start-up-Losung auf Marktleistungen, Prozesse
und/oder Geschiftsmodelle etablierter Unternehmen angewendet bzw. in diese integriert
[BHM+24, S. 1]. Aufgrund der Unsicherheit, die mit Start-ups als Lieferanten einhergeht,
steht im Mittelpunkt der Kunden-Lieferanten-Beziehung ein Pilotprojekt [KW20, S. 65].
In dessen Rahmen wird die technische Machbarkeit, Wirtschaftlichkeit und/oder Begehr-
lichkeit der Start-up-Losung prototypisch in Form eines Proof of Concept getestet
[HMR+23, S. 352]. Das Start-up wird dafiir vom etablierten Unternehmen monetir ent-
lohnt [GMK+20, S. 418]. Das Venture Client Modell bietet fiir Start-ups und etablierte
Unternehmen gleichermafen eine Reihe von Vorteilen, weshalb es zunehmend zur An-
wendung in der Unternehmenspraxis kommt [HMR+24b, S. 229].

Trotz des wachsenden Interesses am Venture Client Modell sehen sich etablierte Unter-
nehmen bei dessen Einfiihrung und Anwendung mit vielfaltigen Herausforderungen kon-
frontiert. Ein wesentlicher Teil dieser Herausforderungen entféllt auf die Venture Clien-
ting Organisation und deren Planung. Unternehmen fehlt es an Transparenz hinsichtlich
des Ablaufs und der Struktur des Venture Clienting Prozesses sowie anwendungsunter-
stiitzender Hilfsmittel. Die Verankerung des Prozesses in der bestehenden Aufbauorga-
nisation ist komplex und erweist sich aufgrund des fehlenden Losungswissens als prob-
lematisch. Zudem stellt die unternehmensindividuelle Ausgestaltung von Prozess- und
Aufbauorganisation des Venture Client Modells eine wesentliche Herausforderung dar.
[HMR+24a, S. 342 ff.]

Die Wissenschaft liefert keine ausreichenden Antworten auf die Herausforderungen der
Unternehmenspraxis [HMR+24a, S. 438 f.]. Wenngleich bereits rund 200 etablierte Un-
ternehmen das Venture Client Modell anwenden, steht die zugehoérige Forschung noch
am Anfang [HMR+24b, S. 229]. Systematische Literaturanalysen von HAARMANN ET AL.
sowie MAIS ET AL. beschreiben lediglich drei Veroffentlichungen, die sich explizit und
ausschlieBlich mit dem Modell befassen [HMR+23, S. 348], [MWK23, S. 4].

Entsprechend dieser Ausfiihrungen existiert die Notwendigkeit, die Organisationspla-
nung fiir das Venture Client Modell methodisch zu unterstiitzen. Es bedarf eines Ansatzes
der einen Prozess flir das Venture Client Modell inklusive Hilfsmittel sowie Gestaltungs-
wissen fiir die Aufbauorganisation bereitstellt und dariiber hinaus Hilfestellung bei der
unternehmensindividuellen Organisationsplanung liefert.

1.2 Zielsetzung

Die vorliegende Arbeit verfolgt zwei Zielsetzungen. Aus wissenschaftlicher Perspektive
ist das Ziel das SchlieBen der existierenden Forschungsliicke im Kontext der Organisati-
onsplanung fiir das Venture Client Modell. Aus praxis-orientierter Perspektive ist es das
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Ziel, etablierte Unternehmen durch die Schaffung organisatorischer Grundlagen zu befa-
higen, das Venture Client Modell anzuwenden und Start-up-Losungen in das Unterneh-
men zwecks Steigerung von Innovations- und Wettbewerbsfahigkeit zu integrieren. Dazu
wird eine Systematik zur Organisationsplanung fiir das Venture Client Modell entwickelt.
Sie beriicksichtigt die drei Handlungsfelder ,,Losungswissen fiir die Venture Clienting
Prozessorganisation®, ,,Losungswissen fiir die Venture Clienting Aufbauorganisation
und ,,Vorgehensmodell fiir die Organisationsplanung®. Vor diesem Hintergrund beinhal-
tet die Systematik ein Vorgehensmodell inklusive Hilfsmittel zur Organisationsplanung,
einen Referenzprozess fiir das Venture Client Modell mit entsprechenden Hilfsmittel so-
wie Losungswissen fiir die Aufbauorganisation (z. B. Rollenmodell, Archetype fiir die
Konfigurationn zur Eingliederung des Venture Clientings in die Primérorganisation). Als
Resultat erhalten Anwender eine Roadmap zur Realisierung einer Soll-Prozess- und Soll-
Autfbauorganisation filir das Venture Client Modell.

1.3 Vorgehensweise

Die vorliegende Arbeit unterteilt sich in sechs Kapitel. In Kapitel 2 wird das Themenfeld
eingegrenzt und die zugrundliegende Problematik herausgearbeitet. Hierfiir erfolgen zu-
nichst die Definition und Abgrenzung relevanter Begrifflichkeiten. Im Anschluss wird
der Betrachtungsgegenstand des Venture Client Modells in den iibergeordneten Innova-
tionskontext eingeordnet. Darauffolgend wird das Modell selbst aus verschiedenen Per-
spektiven detailliert betrachtet. Zudem werden zugehdrige Vorteile und einhergehende
Herausforderungen beschrieben. Es wird deutlich, dass etablierte Unternehmen insbeson-
dere im Kontext der Prozess- und Aufbauorganisation und deren Planung mit Herausfor-
derungen konfrontiert sind. Entsprechend behandeln dedizierte Abschnitte Bestandteile
und Strukturierung der Prozess- und Aufbauorganisation sowie die Organisationspla-
nung. Das Kapitel schlie8t mit der Abgrenzung der Problematik und der Ableitung von
Handlungsfeldern und dazugehdrigen Anforderungen.

Kapitel 3 gibt einen Uberblick iiber den Stand der Technik. Dieser wird vor dem Hinter-
grund der in Kapitel 2 definiert Handlungsfelder und Anforderungen identifiziert und
strukturiert. Thematisch werden zwei unterschiedliche Bereiche beleuchtet. Der erste Be-
reich beschiftigt sich mit Venture Clienting-spezifischem Losungswissen fiir die Prozess-
und Aufbauorganisation. Der zweite Bereich betrachtet Ansétze zur Organisationspla-
nung. AbschlieBend werden die Ansétze hinsichtlich der Anforderungen bewertet und
Handlungsbedarf abgeleitet.

Kapitel 4 behandelt die ,,Systematik zur Organisationsplanung fiir das Venture Client
Modell*. Zu Beginn wird ein Uberblick iiber die Systematik gegeben. Die einzelnen Ar-
tefakte werden anschlieend im Detail erldutert. Die Artefakte umfassen einen Venture
Clienting Referenzprozess mit dazugehorigen Hilfsmitteln, ein Venture Clienting-Rol-
lenmodell, Archetypen zur Eingliederung des Venture Clientings in die Primérorganisa-
tion sowie ein Vorgehensmodell und Hilfsmittel zur Organisationsplanung.
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Kapitel 5 beleuchtet die Anwendung der Systematik anhand eines groen mittelsténdi-
schen, international agierenden Unternehmens. Die Anwendung fokussiert die Optimie-
rung der bestehenden Venture Clienting Organisation. AbschlieBend erfolgen die Bewer-
tung und Diskussion der Systematik.

Kapitel 6 schlie3t die Arbeit ab. Es befasst sich mit einer inhaltlichen Zusammenfassung
und weiterfiilhrenden Forschungsbedarfen im Kontext des Venture Client Modells.

1.4 Forschungsmethodik

Die Forschungsmethodik zur Entwicklung der Systematik orientiert sich an der Konsor-
tialforschung nach OSTERLE & OTTO. Sie stellt eine Erweiterung des Design Research
dar [Hob25, S. 12]. BLESSING & CHAKRABARTI beschreiben Design Research als Ent-
wicklung von Verstindnis und Unterstiitzung zum effektiven und effizienten Design von
Artefakten und Prozessen [BC09, S. 5], [Hob25, S. 8]. Die Konsortialforschung unter-
stiitzt den Wissenstransfer zwischen Forschung und Praxis und vereinfacht dadurch den
Design-Prozess [Hob25, S. 12]. Sie stellt eine multilaterale, kollaborative Form der For-
schung dar, bei der Praktiker den Wissenschaftlern Zugang zu ihrem Wissen gewédhren,
an der Losungsentwicklung mitwirken und Artefakte in ihren Geschéftsumgebungen er-
proben [0010, S. 283]. Die Konsortialforschung verfolgt vier Teilziele:

1. Praxisrelevante Forschung: Zur Sicherstellung der Praxisrelevanz der For-
schungsergebnisse ist die Unternehmenspraxis insbesondere bei der Definition
der Forschungsziele und der dazugehdrigen Problemstellungen sowie der Evalu-
ation der Forschungsergebnisse einzubinden [0O10, S. 286], [Hob25, S. 12 f.].

2. Sicherstellung der Ressourcenverfiigharkeit: Um einen gesicherten Rahmen
fiir das Forschungsvorhaben zu gewéhrleisten, sind von den Partnerunternehmen
Ressourcen (z. B. Personal, Budget) fiir einen Zeitraum von mindestens zwei Jah-
ren zuzusichern [0O10, S. 286], [Hob25, S. 12 f].

3. Wissenschaftliche Sorgfalt: Die Validitit der Forschungsergebnisse ist durch
Iterationen mit den Forschungspartnern abzusichern [0010, S. 286],
[Hob25, S. 12 f.].

4. Breitentransfer: Die Diffusion der Forschungsergebnisse sowohl in die Wissen-
schaft als auch in die Unternehmenspraxis ist sicherzustellen, um den Ertrag aus
den eingesetzten Ressourcen zu maximieren [O0O10, S. 286], [Hob25, S. 12 f.].

Im Kern der Konsortialforschungs-Methodik steht die Doméne — oder auch der For-
schungsgegenstand. Dieser wird im Falle der vorliegenden Arbeit durch das Venture Cli-
ent Modell représentiert. Ergebnisse fiir die Domdne werden vornehmlich im Rahmen des
Forschungsprojekts ,,INNO.VENTURE — Innovationsmanagement mit Hilfe des Venture
Client Modells* erarbeitet. Als Ergebnis liefert das Projekt ein Rahmenwerk fiir das Ven-
ture Client Modell. Die detaillierte Darstellung der Projektstruktur und die Einordnung
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der Dissertation in das Projekt erfolgen in Anhang Al.1. Angereichert werden die Er-
kenntnisse durch langjahrige Arbeiten im Rahmen der Venture Clienting-Plattform STRA-
TOSFARE des Spitzenclusters IT’S OWL [Its25a-ol]. Einerseits unterstiitzt die Plattform
etablierte Unternehmen des Spitzenclusters bei der Einfiihrung des Venture Client Mo-
dells. Es werden Venture Clienting-Strategie erarbeitet, unternechmensspezifische Ven-
ture Clienting-Prozesse entwickelt, Venture Clienting-Einheiten in die bestehende Auf-
bauorganisation integriert oder spezifische IT-Systeme fiir die Prozessunterstiitzung und
das Monitoring eingefiihrt. Andererseits {ibernimmt die STRATOSFARE die operative An-
wendung des Venture Client Modell, indem relevante Use Cases bei etablierten Unter-
nehmen identifiziert, Start-up-Scoutings durchgefiihrt und Pilotprojekte begleitet werden.

Die Generierung der Forschungsergebnisse fiir die Systematik erfolgt in vier Schritten:
Analyse, Gestaltung, Evaluation und Diffusion. Das Vorgehen illustriert Bild 1-1.

Forschungs- Konsortialve Forschungs- Wissens-
skizze reinbarung plan stand
| | | |
|
1. Analyse
Domaéne
Wissen- : Stand der Praxis Referenz-
schaftliche | » Geschaftsmodelle | model-
Publikation : o lierung
i * Prozessorganisation
Publikation | + Aufbauorganisation Method-
inder |+ IT-Systeme -| Eng-
Praxis i : neering
H 4. Diffusion < ° ... i 2. Gestaltung
SIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIiI Software
Lehr- ;- - — Engi-
material Stand der Forschung neering
| + Modelle
Verwer- | | | + Methoden L
tungsplan | * Instanziierung
i » Theorien
Konstrukte
3. Evaluation
|
[ | | |
Review- Funktions- ] Pilot-
Workshop test SIS anwendung
Bild 1-1:  Konzept der Konsortialforschung nach OSTERLE & Otr0 [0O010, S. 287],

[Hob25, S. 14]
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Phase 1 — Analyse: Die erste Phase hat einen von allen Konsortialpartnern unterschrie-
benen Forschungsplan und eine dazugehdrige Konsortialvereinbarung zum Ziel. Zu die-
sem Zweck gilt es, die Problemstellung zu identifizieren, den Stand der Technik zu ana-
lysieren und aus dem gegenseitigen Abgleich Forschungsliicken und -ziele abzuleiten. Zu
Beginn werden Interviews und Workshops mit Experten durchgefiihrt, um Problemstel-
lungen im Kontext des Venture Client Modells und mégliche Konsortialpartner zu iden-
tifizieren. AnschlieBend wird der Stand der Technik nach relevanten wissenschaftlichen
Publikationen durchsucht und hinsichtlich ihres Beitrags zur Problemldsung analysiert.
Innerhalb des definierten Projektkonsortiums werden danach die Forschungsbedarfe ite-
rativ identifiziert, Forschungsziele abgeleitet und notwendige Ressourcen zur Zielerrei-
chung ermittelt. Diese Ergebnisse werden in einem dementsprechenden Forschungsplan
und der Konsortialvereinbarung festgehalten. [0010, S. 288 f.] Im Rahmen dieser Arbeit
spiegeln die Problemanalyse (siche Kapitel 2) und der Stand der Technik (siehe Kapitel 3)
die wesentlichen Ergebnisse dieser Phase wider.

Phase 2 — Gestaltung: Ziel der zweiten Phase ist es, die in der ersten Phase identifizierten
Problemstellungen zu 16sen. Zu diesem Zweck werden (Losungs-)Artefakte entwickelt.
Die theoretische Datengrundlage lieferte eine systematische Literaturanalyse. Daten aus
der Unternehmenspraxis werden durch Experteninterviews und -workshops innerhalb des
INNO.VENTURE- und STRATOSFARE-Konsortiums sowie dariiber hinaus mit einer Vielzahl
externer Unternehmen erhoben. Darauf aufbauend und unter Zuhilfenahme weiterer Me-
thoden, wie z. B. Referenzmodellierung, Method-Engineering oder Taxonomie- und Ar-
chetypenentwicklung werden neue Artefakte entwickelt bzw. bestehende weiterentwi-
ckelt. Die Erarbeitung erfolgte iterativ, bis alle Konsortialpartner die Ergebnisse akzep-
tieren. [0010, S. 287 ff.] Die entstandenen Artefakte sind in Kapitel 4 ,,Systematik zur
Organisationsplanung fiir das Venture Client Modell* festgehalten.

Phase 3 — Evaluation: In der dritten Phase werden die Artefakte hinsichtlich der Erfiil-
lung der definierten Forschungsziele tiberpriift. Zweistufig werden sie zunéchst in einem
Workshop mit den Konsortialpartnern diskutiert, bevor sie nachfolgend in mindestens
einem Unternehmen pilothaft validiert werden. [0010, S. 289] Die Evaluation des Lo-
sungswissens wird in Kapitel 4 und die des Vorgehensmodells wird in Kapitel 5 ,,Anwen-
dung und Bewertung der Systematik* aufgefiihrt.

Phase 4 — Diffusion: Ziel der vierten Phase ist die Verbreitung der entstandenen For-
schungsergebnisse [0010, S. 289]. Die wissenschaftliche Diffusion erfolgte iiber Konfe-
renzbeitrdge und die vorliegende Dissertation. Diese Publikationen priagen mafigeblich
den aktuellen Forschungsstand zum Venture Client Modell (siche Anhang A1.2). Zur
Diffusion in die Unternehmenspraxis werden zum einen Fachvortrége, eine Projekt-Web-
seite und projektbegleitende Arbeits- und Begleitkreise genutzt. Zum anderen flieen die
Ergebnisse in die Venture Clienting-Plattform STRATOSFARE ein und erfahren so direkte
Anwendung in der Unternehmenspraxis. Zudem stellt die vorliegende Dissertation selbst
ein Mittel zur praktischen Diffusion dar.
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2 Problemanalyse

Die Zielsetzung der Problemanalyse ist die Einordnung der vorliegenden Arbeit in den
theoretischen und unternehmenspraktischen Kontext sowie die systematische Darstellung
der zugrundeliegenden Problemstellung. Ergebnisse sind Handlungsfelder und dazuge-
horige Anforderungen an die Systematik. In Abschnitt 2.1 werden fiir die Arbeit wesent-
liche Begrifflichkeiten definiert. Abschnitt 2.2 ordnet das Venture Client Modell in den
Kontext des Innovationsgeschehens etablierter Unternehmen ein. AnschlieBend werden
das Venture Client Modell, seine Vorteile und verbundene Herausforderungen in Ab-
schnitt 2.3 betrachtet. Abschnitt 2.4 strukturiert die Organisation als zu planendes Objekt,
bevor in Abschnitt 2.5 das Vorgehen der Organisationsplanung beleuchtet wird. Autbau-
end auf den vorherigen Ausfiihrungen werden in Abschnitt 2.6 die Problemstellung ab-
gegrenzt und Handlungsfelder definiert. Abschliefend werden in Abschnitt 2.7 dazuge-
horige Anforderungen abgeleitet. Die Struktur illustriert Bild 2-1.

Begriffsdefinition & Innovationsgeschehen in etablierten Unternehmen
(Abschnitt 2.1 & 2.2)

\J
2
77

Venture Client
Modell (2.3)

7

K4

Organisation Organisations-
(2.4) planung (2.5)

Problemabgrenzung und Anforderungen
(Abschnitt 2.6 & 2.7)

Bild 2-1:  Struktur der Problemanalyse

2.1 Begriffsdefinition

In den nachfolgenden Abschnitten werden fiir das Verstindnis der vorliegenden Arbeit
relevante Begrifflichkeiten definiert und abgegrenzt. Die Notwendigkeit resultiert aus der
nicht einheitlichen Verwendung der Begrifflichkeiten in der Literatur. Die Ausfithrungen
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erheben keinen Anspruch auf eine vollstidndige Diskussion der Literatur. Vielmehr sollen
sie der Zielsetzung der Arbeit (siche Abschnitt 1.2) zweckdienlich sein.

211 Systematik

Bildungssprachlich beschreibt eine Systematik die ,, planmdfige, einheitliche Ordnung
oder deren Darstellung, Gestaltung nach bestimmten Prinzipien“ [Bro22-ol]. Systemati-
ken finden in verschiedenen Disziplinen Anwendung [R6121, S. 6]. ,, In den Naturwissen-
schaften ist die Systematik die Wissenschaft der Klassifizierung “ [LL06, S. 8]. Die Wirt-
schaftswissenschaften nutzen Systematiken zur ,,durchgdingigen Ordnung von Erhe-
bungs- und Darstellungseinheiten* in der Statistik [Bro22a-ol], [Gab22-ol].

In den Ingenieurswissenschaften werden unter anderem die Begrifflichkeiten der Kon-
struktionssystematik und der Entwicklungssystematik verwendet [Dumll, S. 5 f],
[R6121, S. 6]. Nach HANSEN beschreibt eine Konstruktionssystematik das ,, planmdyfsige,
wissenschaftliche Kombinieren der Einzelerkenntnisse der Technik zum Aufbau eines
technischen Gebildes [Han55, S. 36]. Wesentliche Ergebnisse sind ein idealisierter
Konstruktionsprozess sowie Hilfsmittel, die dessen Durchfilhrung unterstiitzen
[Duml1, S. 5]. Eine Entwicklungssystematik definiert DUMITRESCU als ein ,, Rahmen-
werk, das ein Vorgehensmodell sowie dedizierte Hilfsmittel zur erfolgreichen Umsetzung
der Entwicklung technischer Systeme bereitstellt” [Duml1, S. 6]. Hilfsmittel umfassen
bspw. Methoden, Richtlinien, Spezifikationstechniken, Modellierungssprachen, Kon-
struktionsprinzipen oder Entwurfsmuster [Duml1, S. 6]. Den Kern einer Systematik stel-
len nach diesem Begriffsverstindnis somit ein reproduzierbares Vorgehensmodell und
Hilfsmittel dar.

Fazit: Ziel der Arbeit ist eine Systematik zur Organisationsplanung fiir das Venture Client
Modell. Dem Begriffsverstaindnis von DUMITRESCU folgend représentiert sie ein Rah-
menwerk, das Anwender durch ein Vorgehensmodell inklusive Hilfsmittel bei der zur
Organisationsplanung fiir das Venture Client Modell unterstiitzt.

2.1.2 Etabliertes Unternehmen

In der Praxis existiert eine Vielzahl etablierter Unternehmen. Hierzu zdhlen unter ande-
rem ALLIANZ, ARVATO, BERTELSMANN, BMW, MIELE oder WAGO [WGI19, S. 20],
[Asm25, S. 26]. Dementsprechend héufig findet der Begriff in der Literatur Anwendung
[KNM20, S. 774]. Im Englischen werden die Begriffe ,,established company*, ,,establis-
hed firm*“ oder ,,incumbent firm“ synonym verwendet [Frol2, S. 31], [Kin2l, S. 3],
[KZ23, S. 21]. Trotz vermehrter Nennungen ist der Begriff nicht einheitlich definiert
[Is121, S. 30].

Aus Perspektive der Etymologie bedeutet das Wort ,.etabliert , traditionell, sich ir-
gendwo festgesetzt“ oder ,, breitgemacht habend“ [Dud23-ol]. Unternehmen werden als
, wirtschaftliche Einheit” beschrieben [Dud23a-ol]. Dementsprechend sind etablierte



Problemanalyse Seite 13

Unternehmen als wirtschaftliche Einheiten zu verstehen, die einen festen Platz, beispiels-
weise innerhalb eines Marktes, einnehmen. Aus Perspektive der Fachliteratur lassen sich
aus unterschiedlichen Definitionen verschiedene konstituierende Merkmale eines etab-
lierten Unternehmens extrahieren. Anhang A2.1 liefert eine entsprechende Ubersicht von
14 Definitionen, die unterschiedliche Kombinationen von sechs Merkmalen zur Charak-
terisierung nutzen.

Die Gegeniiberstellung der Definitionen bestitigt die Heterogenitét des Begriffsverstind-
nisses. ASMAR, ISLAM, REINEMANN sowie WEBER & BLESSING definieren etablierte Un-
ternehmen einzig durch ihre Einordnung als Unternehmen der ,,Reife-Phase* oder der
»Riickgangsphase® im Unternehmenslebenszyklus [Reil9, S. 169], [WG19, S. 20],
[IsI21, S. 32], [Asm25, S. 26]. Weitere Autoren bedienen sich ausschliefSlich der Merk-
male ,,hohes Unternehmensalter oder ,,etabliertes Geschiftsmodell“ [BDO1, S. S. 4],
[Ech18, S. 26]. Wiederum andere verwenden Merkmalskombinationen — beispielsweise
,hohe UnternehmensgroBe und ,,gefestigte Unternehmensstrukturen® oder ,,hohes Un-
ternehmensalter und ,,etablierte Marktposition* [Frol2, S. 31], [Eck15, S. 21].

Der GrofBteil der Autoren greift zur Definition auf das Merkmal ,,Ende des Unterneh-
menslebenszyklus* zuriick. Diese Definition schlie3t andere Merkmale indirekt mit ein,
da die Einordnung von Unternehmen in den Unternehmenslebenszyklus anhand zweier
weiterer Merkmale erfolgt — Unternehmensalter und Umsatz (siche Bild 2-2).

A

Junge Wachstumsunternehmen

Umsatz

Start-up Scale-up

L i
Einfiihrung Wachstum Reife Ruckgang

Unternehmenslebenszyklus-Phase uiber den Zeitverlauf

Bild 2-2:  Einordnung etablierter Unternehmen in den Unternehmenslebenszyklus in
Anlehnung an Weber & Blessing [WG19, S. 20]

Demnach sind etablierte Unternehmen solche, die durch einen hohen Umsatz mit gerin-
gem Wachstum und einer langjéhrigen Unternehmenshistorie gekennzeichnet sind
[Is121, S. 32]. Sie grenzen sich so von Start-ups und Scale-ups' ab, die von WEBER &

! Wenngleich WEBER & BLESSING Start-ups und Scale-ups unterscheiden, ist diese Unterscheidung fiir die
vorliegende Arbeit nicht zweckdienlich. Im weiteren Verlauf werden daher auch Scale-ups unter dem
Begriff Start-up zusammengefasst. Definitionen des Begriffs Scale-up liefern unter anderem ERKKO oder
THE WOLRD BANK [Erk16, S. 8], [Thel8].
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BLESSING als ,,junge Wachstumsunternehmen® zusammengefasst werden [WG19, S. 20].
Eine quantitative Einordnung der Unternehmen hinsichtlich der Umsatzhohe und -steige-
rung wird in der Literatur nicht vorgenommen. In Bezug auf das Unternehmensalter wer-
den in der Literatur unterschiedliche Grenzwerte genannt. Wahrend BECKER & DIETZ Un-
ternehmen alter als drei Jahre, als ,,etabliert™ bezeichnen, definieren DAHM & NOVAK
zehn Jahre als Grenzwert [BDO1, S. 4], [DN23, S. 2]. Vor diesem Hintergrund wihlen
KOLLINGER ET AL. eine qualitative Abgrenzung und definieren etablierte Unternehmen
als solche, ,,die nicht mehr als neu gegriindete Unternehmen bezeichnet werden konnen*
[KCR+23,S. 11].

Fazit: Im Rahmen der vorliegenden Arbeit sind etablierte Unternehmen solche, die sich
der Reife- oder Riickgangsphase des Unternehmenslebenszyklus-Modells zuordnen las-
sen. Sie zeichnen sich durch einen hohen Umsatz mit geringem Umsatzwachstum aus.

2.1.3 Start-up

Der Begriff ,,Start-up* entstammt dem Englischen, geht auf das Verb ,, fo start up“— zu
Deutsch ,,griinden® — zuriick und beschreibt ein ,, neu gegriindetes Wirtschaftsunterneh-
men *“ [Dud22-ol]. Synonym werden Kompositionen (z. B. Start-up-Unternehmen, Star-
tup Company, Startup Firm) oder Begrifflichkeiten der Wortfamilien ,,Venture™ (z. B.
New Venture) und ,Entreprencur (z. B. Entrepreneurial Firm) verwendet
[ABO1, S. 139], [GUP+14, S. 4], [GDE+19, S. 370], [Kur19, S. 18], [Kin21, S. 2]. Defi-
nitionen sind in der Literatur nicht einheitlich [SZ20, S. 3], [BPN+21, S. 5], [IsI21, S. 5].
Die Abbildung in Anhang A2.2 bestitigt diese Aussage und zeigt eine hohe Heterogenitit
des Begriffsverstindnisses. Sie stellt 14 Definitionen anhand zehn unterschiedlicher
Merkmale gegeniiber.

CORVELLO ET AL. und HYYTINEN ET AL. definieren Start-ups ausschlieBlich iiber deren
Einordnung in die frithen Phasen des Unternehmenslebenszyklus (sieche Bild 2-2)
[HPR15, S. 564], [CSA2I, S. 4]. Ein Unternehmensalter von maximal sechs bis acht Jah-
ren wird von SIMON und ZAREMBA ET AL. zur Definition herangezogen [ZBW17, S. 42],
[Sim18, S. 2]. Im Gegensatz dazu verwenden WROBEL ET AL. eine Vielzahl von Merk-
malen. Start-ups werden hier als junge Unternehmen mit einer innovativen Technologie
oder einem innovativen Geschaftsmodell beschrieben [WSP17, S. 13]. Sie zeichnen sich
dartiber hinaus durch ein hohes Wachstum aus, sind durch Wagniskapital finanziert und
werden mehrheitlich im Team gegriindet [WSP17, S. 13].

Die Mehrheit der Definitionen bedient sich fiinf Merkmalen: Anfang des Unternehmens-
lebenszyklus, geringes Unternehmensalter, starkes Wachstum, innovative Marktleistung
und/oder innovatives Geschéftsmodell. Mit Hilfe dieser Merkmale ist es moglich, Start-
ups von zwei anderen Unternehmenstypen abzugrenzen. Erstens ermdglichen die Merk-
male ,,Anfang des Unternehmenslebenszyklus* sowie das damit verkniipfte geringe Un-
ternehmensalter und das starke Wachstum die Abgrenzung von etablierten Unternehmen.
Zweitens unterscheiden ein hoher Innovationsgrad von Marktleistung und/oder
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Geschéftsmodell Start-ups von anderen Unternehmensgriindungen (z. B. Supermarkt
oder Unternechmensberatung) [BD12], [Erk16, S. 7]. Somit ermdglicht die Kombination
dieser Merkmale eine eindeutige Abgrenzung von Start-ups.

Fazit: Die vorliegende Arbeit definiert ein ,,Start-up* als ein Unternehmen, das sich am
Anfang des Unternehmenslebenszyklus befindet und sich durch eine innovative Markt-
leistung und/ oder ein innovatives, skalierbares Geschéftsmodell auszeichnet.

2.1.4 Venture Client Modell, Venture Clienting und Venture Client

Der Begriff des Venture Client Modells wurde 2014 von GREGOR GIMMY wihrend seiner
Arbeit bei BMW gepriagt [GMK+17-0l]. Zusammen mit MATTHIAS MEYER griindete er
die erste Venture Clienting Unit BMW STARTUP GARAGE [HMR+23, S. 346]. Die Na-
mensgebung fiir das Modell erfolgte spontan und sollte zwei Aspekte widerspiegeln: Die
Kernidee des Modells und die Abgrenzung von Venture Capital Investments
[Gim22, S. 76 f.]. In Bezug auf die Kernidee beschreibt GIMMY, ,,dass [etablierte] Un-
ternehmen Nutzer von Start-up-Produkten werden miissen — und nicht Investoren in Start-
ups“ [Gim22, S. 76]. Das etablierte Unternehmen als Kunde des Start-ups (Venture Cli-
ent) ist somit das Gegenstiick zum Start-up Investor (Venture Capitalist) [Gim22, S. 77].
Abseits der Definition des Erfinders finden sich in wissenschaftlichen Veroffentlichun-
gen zum Venture Client Modell keine eindeutigen Definitionen [HMR+23, S. 354].

,Venture Client Modell“ setzt sich aus drei Wortern zusammen. Der Begriff ,,Venture*
entstammt dem Englischen und beschreibt eine Unternehmung, die Unsicherheiten ver-
bunden ist [Cam25a-ol]. Der Begriff wird synonym zum Start-up-Begriff verwendet
[GSD25-0l]. ,,Client” entstammt ebenfalls dem Englischen und bedeutet ,,Kunde*
[Cam25b-ol]. Der Begriff ,,Modell* wird von ECHTERHOFF ausfiihrlich diskutiert [Ech16,
S. 14]. Demnach sind Modelle vereinfachte Abbildungen der Realitdt zur Darstellung
wesentlicher Eigenschaften und komplexer Zusammenhénge [Echl16, S. 14]. Etymolo-
gisch ist das Venture Client Modell somit eine vereinfachte Darstellung einer Kunden-
Lieferanten-Beziehungen zwischen Start-ups und etablierten Unternehmen.

GIMMY beschreibt jedoch, dass es sich nicht jeder Kunden-Lieferanten-Beziehungen zwi-
schen Start-ups und etablierten Unternehmen um die Anwendung des Venture Client Mo-
dells handelt [Gim22, S. 77]. Es grenzt sich durch bestimmte Merkmale ab
[MWK23, S. 3]. Bild A-5 stellt die in verschiedenen Publikationen genannten Merkmale
dar gegeniiber. Aus der Analyse folgen vier definierende Merkmale:

1. Kein Start-up-Investment: Bei einer Zusammenarbeit zwischen Start-ups und
etablierten Unternehmen handelt es sich um eine Kunden-Lieferanten-Beziehung.
Das etablierte Unternehmen erwirbt keine Start-up-Anteile. [MWK23, S. 3]

2. Strategischer Mehrwert: Der Zusammenarbeit im Rahmen des Venture Client
Modells liegt eine konkrete unternehmerische Herausforderung zugrunde. Deren



Seite 16 Kapitel 2

Losung schafft einen strategischen Mehrwert (z. B. Umsatzsteigerung, Kosten-
senkung, Emissionsreduktion) fiir das Unternehmen. [BSS+24, S. 773 f.]

3. Geschiftsintegration: Die Start-up-Losung wird direkt in das etablierte Unter-
nehmen integriert. Konkret erfolgt die Integration in das Innovationsobjekt in

Form von Marktleistung (Produkt und/oder Service), Prozess oder Geschéftsmo-
dell [GKS+17-0l].

4. Bezahltes Pilotprojekt: Bevor das Start-up zu einem Lieferanten fiir das opera-
tive Geschéft wird, erfolgt die Validierung der technischen Machbarkeit, Wirt-
schaftlichkeit und/oder Begehrlichkeit im Rahmen eines gemeinsamen Pilotpro-
jekts. Dazu wird ein Proof of Concept (PoC) erarbeitet. Das Start-up wird vom
etablierten Unternehmen dafiir monetér entlohnt. Das Pilotprojekt ist notwendig,
da die Zusammenarbeit mit Start-ups, im Vergleich zu der mit etablierten Zulie-
ferern, erh6hte Risiken birgt. Diese resultieren aus der geringeren Reife des Start-
ups und dessen Losung. [GMK+20, S. 418], [HMR+24a, S. 432]

Die Funktionsweise des Venture Client Modells wird in Bild 2-3 grafisch dargestellt. Ein
konkretes Praxisbeispiel ist dem Anhang zu entnehmen (siche Anhang A2.4).

Bezahlung fur das Pilotprojekt ﬁ

Start-up

Problemstellung

Innovationsobjekt
* < *

Start-up-Lésung

JAN

Problemstellung

\

Innovationsobjekt

Proof of Concept

t Validierte Problemlésung J

Bild 2-3:  Grafische Darstellung des Venture Client Modells in Anlehnung an HAAR-
MANN ET AL. [HMR+23, S. 347]

Fazit: Das Venture Client Modell wird als vereinfachte Darstellung einer Kunden-Liefe-
ranten-Beziehung zwischen Start-ups und etablierten Unternehmen definiert. Etablierte
Unternehmen wenden es zur Losung konkreter Problemstellungen an und schaffen so
strategischen Mehrwert. Dazu wird die Start-up-Losung auf Marktleistungen, Prozesse
und/oder Geschéftsmodelle etablierter Unternehmen angewendet bzw. in diese integriert.
Im Mittelpunkt des Modells steht ein Pilotprojekt. In dessen Rahmen wird die technische
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Machbarkeit, Wirtschaftlichkeit und/oder Begehrlichkeit prototypisch getestet. Das Start-
up wird dafiir vom etablierten Unternehmen monetér entlohnt. Das etablierte Unterneh-
men erwirbt keine Unternehmensanteile vom Start-up.

2.1.5 Organisation sowie Prozess- und Aufbauorganisation

Die Organisationstheorie stellt ein Konglomerat unterschiedlicher Ansdtze dar
[Sch13, S. 7]. Sie ist Forschungsgegenstand verschiedener Fachrichtungen, von der So-
ziologie und Psychologie iiber Wirtschaftswissenschaften und Ingenieurswissenschaften
bis hin zur Politologie und Padagogik [Sch13, S. 7]. Im Fokus der vorliegenden Arbeit
steht der organisationstheoretische Ansatz der ,,betriebswirtschaftlichen Organisations-
lehre®, der eine groBe Bedeutung in der Organisationstheorie und -praxis aufweist
[Vah19, S. 33]. Die betriebswirtschaftliche Organisationslehre ist anwendungsorientiert
und stellt die Erarbeitung von Gestaltungshilfen und Handlungsempfehlungen fiir die Un-
ternehmenspraxis in den Fokus [Sch13, S. 15], [Vahl19, S. 33]. Dies harmoniert mit der
Zielsetzung der vorliegenden Systematik ein Vorgehensmodell und Hilfsmittel fiir die
Unternehmenspraxis bereitzustellen (sieche Abschnitt 2.1.1). Im Zentrum des Ansatzes
steht die Unterteilung der Organisation in die Aufbau- und Prozessorganisation, wenn-
gleich diese in der Praxis integrativ zu betrachten sind [Vah19, S. 32 f.]. Daher werden
im Folgenden die Begriffe der Organisation, Aufbau- und Prozessorganisation niher be-
leuchtet und definiert.

Organisation

Es existieren drei Sichtweisen auf eine Organisation: Die funktionelle Sicht, die instituti-
onelle Sicht und die instrumentale Sicht [Fra21, S. 18]. Aus funktioneller Sicht beschreibt
die Organisation die Tatigkeit des Organisierens [VB15, S. 140]. Die institutionelle Sicht
bezieht sich darauf, dass Unternehmen selbst eine Organisation darstellen. [Fra21, S. 18].
Die instrumentelle Sicht beschreibt die Organisation als planmifBig geschaffene, struktu-
relle Ordnung des Betriebs [Nic23, S. 4]. In der betriebswirtschaftlichen Organisations-
lehre und damit auch in der vorliegenden Arbeit steht die instrumentelle Sichtweise im
Fokus [Sch13, S. 13],[Vah19, S. 141]. Das Verstidndnis folgt der Definition von NICOLAT:

,, Organisation wird als generelles, dauerhaftes und zielgerichtetes
System betrieblicher Regelungen definiert, das einen moglichst konti-
nuierlichen und zweckmdyfSigen Betriebsablauf sowie den Wirkzusam-
menhang zwischen den Trdgern betrieblicher Entscheidungsprozesse

gewdhrleisten soll. *“ [Nic23, S. 4]

Aufbau- und Prozessorganisation

Das Verstdandnis der Begrifflichkeiten der Aufbau- und Prozessorganisation sowie deren
Bedeutung unterlag in der Vergangenheit einem stetigen Wandel [Gail3, S. 9 ff.], [Fra21,
S. 19]. In den 1930er-Jahren legten die Arbeiten von NORDSIECK den Grundstein fiir eine
systematische theoretische Durchdringung der betrieblichen Organisation aus



Seite 18 Kapitel 2

betriebswirtschaftlicher Perspektive [Sch13, S. 13]. Besonders einflussreich ist die erst-
malige Trennung der Organisationslehre in eine Beziehungslehre (strukturelle Aspekte)
und eine Ablauflehre (prozessuale Aspekte), welche als Grundlage fiir die spitere Unter-
scheidung von Aufbau- und Prozessorganisation dient [Vah19, S. 32]. Einen weiteren
Meilenstein markiert ERICH KOSIOL im Jahr 1962 mit seinem Werk ,,Organisation der
Unternehmung* [Sch13, S. 14]. Er etabliert erstmals systematisch die Begriffe Aufbau-
und Ablauforganisation [Vah19, S. 33]. Im Gegensatz zu vorherigen Autoren, die den
Fokus auf die strukturelle Perspektive legen, sieht er Aufbau- und Ablauforganisation als
gleichwertig an [Fra2l, S. 19]. Das ,,Business Process Reengineering* von HAMMER &
CHAMPY stellt die letzte groBe Verdnderung dar [Fra2l, S. 19]. Sie l6sen den Begriff
,Ablauforganisation* durch die ,,Prozessorganisation* ab, um den verdnderten Fokus ih-
res Ansatzes widerzuspiegeln — weg von der struktur-zentrierten Perspektive (process
follows structure) hin zur prozess-orientierten Perspektive (structure follows process)
[Fra2l, S. 19].

Obwohl die Begrifflichkeiten in der Vergangenheit einem steten Wandel unterlagen, wer-
den sie in der Literatur dhnlich definiert [Sch13, S. 14], [Fiel4, S. 5], [Vahl9, S. 33],
[Nic23, S. 29]. Fiir die Aufbauorganisation liegt der vorliegenden Arbeit das Begriffsver-
standnis nach SCHULTE-ZURHAUSEN zugrunde:

., Die Aufbauorganisation gliedert das Unternehmen in [Organisati-
onseinheiten’] [...], ordnet ihnen Aufgaben’ und Kompetenzen zu und

sorgt fiir die Koordination der einzelnen Teileinheiten. *
[Schi3, S. 14]

Die Prozessorganisation basiert auf dem Verstindnis von FRANK, HUB und NICOLAL
Demnach stellt die Prozessorganisation die dauerhafte, zielgerichtete Strukturierung von
Prozessen dar [Hub94, S. 67], [Fra21, S. 20], [Nic23, S. 195].

Fazit: Der Arbeit zugrunde liegt der Ansatz der betriebswirtschaftlichen Organisations-
lehre. Demnach ist eine Organisation ein Instrument zur Erreichung von Unternehmens-
zielen. Sie unterteilt sich in eine Prozess- und Aufbauorganisation. Die Prozessorganisa-
tion definiert, welche Prozesse wie strukturiert werden. Die Aufbauorganisation legt fest,
wer die Prozesse verantwortet, welche Kompetenzen dafiir notwendig sind und wie die
einzelnen Stellen und Stellenmehrheiten zusammenarbeiten.

2 Unter Organisationseinheiten werden Stellen und Stellenmehrheiten verstanden. Fiir die Arbeit relevante
Stellenarten sind Leitungs-, Ausfithrungs-, und Stabsstellen. Relevante Stellenmehrheiten umfassen Ab-
teilungen, Gremien, Arbeitsgruppen und Projektteams. Ausfiihrliche Definitionen bieten BACH ET AL.
und VAHS. [BBB+17, S. 263 f.] [Vah19, S. 69 ft.]

3 VaHs zeigt, dass Prozesse lediglich Detaillierungen von Aufgaben sind, wobei Elementaraufgaben mit
Prozessschritten gleichgesetzt werden [Vah19, S. 55]. Im Folgenden wird anstatt von Aufgaben von Pro-
zessen oder Prozessschritten gesprochen.
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2.2 Innovationsgeschehen in etablierten Unternehmen

Der vorliegende Abschnitt ordnet das Venture Client Modell in das Innovationsgesche-
hen in etablierten Unternehmen ein. Abschnitt 2.2.1 beschreibt die Offnung des Innova-
tionsprozesses fiir externe Partner. Die in diesem Kontext stattfindende Zusammenarbeit
mit Start-ups wird als Corporate Venturing bezeichnet. Das Corporate Venturing und die
dabei von etablierten Unternehmen verfolgten Ziele betrachtet Abschnitt 2.2.2. Abschnitt
2.2.3 stellt abschlieBend unterschiedliche Corporate Venturing-Methoden als Formen der
Zusammenarbeit vor und leitet den Bedarf nach dem Venture Client Modell ab.

2.2.1 Open Innovation

Bis zum Ende des 20. Jahrhunderts steht der von CHESBROUGH beschriebene ,,Virtuous

Cycle of Innovation* (siche Bild 2-4) im Zentrum des Innovationsgeschehens etablierter
Unternechmen [Che03, S. XX f.], [WSV+14, S. 805]. Er besteht aus fiinf Schritten.

1. (Mehr) in
¢&E investierg,,

Virtuous Cycle
of Innovation

Bild 2-4:  Virtuous Cycle of Innovation in Anlehnung an CHESBROUGH [Che03, S. XXI]

1) F&E-Investitionen: Etablierte Unternehmen investieren in Forschungs- und Ent-
wicklungsaktivititen sowie -infrastruktur [Che03, S. XX f.].

2) Geschiitzte technologische Durchbriiche: Aus den Forschungs- und Entwick-
lungsaktivitéten ergeben sich technologische Durchbriiche, die durch Patente ge-
schiitzt werden [Che03, S. XX f.].

3) Neue Marktleistungen: Aus den technologischen Durchbriichen werden neue,
nicht imitierbare Marktleistungen (ML) entwickelt [Che03, S. XX f.].
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4) Gesteigerte Gewinne: Die Vermarktung der neuen und technologisch {iberlege-
nen Marktleistungen fiihrt zu gesteigerten Gewinnen [Che03, S. XX f.].

5) Reinvestition: Die Gewinne werden in weitere F&E-Aktivititen investiert. Der
Zyklus beginnt von vorne. [Che03, S. XX f.]

Vor diesem Hintergrund konnten jene etablierten Unternehmen einen Wettbewerbsvor-
sprung aufbauen, die mehr Ressourcen als die Konkurrenz einsetzen und ihr Wissen
gleichzeitig am besten schiitzten [Che06, S. 1]. Konkret fiihrten erhdhte Investitionen in
ihre F&E-Aktivititen und -Infrastruktur sowie die Beschéftigung des qualifiziertesten
Personals dazu, dass sie schneller mehr und bessere Innovationen hervorbringen konnten
als der Wettbewerb [VDV+09, S. 424]. Die dadurch erwirtschafteten {iberdurchschnittli-
chen Gewinne haben erneut gesteigerte F&E-Investitionen zur Folge — der Kreislauf ent-
steht [Che03, S. XX f.].

Zur Aufrechterhaltung des Kreislaufs kommt neben dem Schutz von geistigem Eigentum
durch Patente und der langfristigen Bindung von Personal, insbesondere die institutio-
nelle Kontrolle des gesamten Innovationsprozesses eine zentrale Rolle zu [Che03-ol],
[CVV+25,S. 129]. Dazu durchliefen etablierte Unternehmen den Innovationsprozess von
der Problemidentifikation, itiber die Ideenformulierung und Marktleistungsentwicklung
bis zur Markteinfiihrung innerhalb der Unternehmensgrenzen — ein Ansatz, den CHES-
BROUGH als ,,Closed Innovation‘ beschriebt [VDV+09, S. 424], [Kail3, S. 32].

In den letzten Jahren des 20. Jahrhunderts begannen verschiedene Faktoren das Funda-
ment des Closed Innovation-Ansatzes — den Virtuous Cycle of Innovation — zu erodieren
[Che03, S. XXII f.]. Dabei spielen vor allem vier Faktoren eine zentrale Rolle:

1) Gestiegene Mobilitit von Wissen und Fachkriften: Die hohere Fluktuation
qualifizierter Mitarbeitender fiihrt dazu, dass kritisches Know-how nicht mehr
ausschlieBlich im Unternehmen verbleibt [Giirl6, S. 21], [CVV+25, S. 130].
Dadurch wird der Schutz technologischer Durchbriiche erschwert und die Exklu-
sivitdit der Marktleistungen kann nicht mehr sichergestellt werden
[Che03, S.XXII].

2) Verfiigbarkeit von Venture Capital: Durch den vereinfachten Zugang zu Ven-
ture Capital ergibt sich fiir ehemalige Mitarbeiter etablierter Unternehmen die
Moglichkeit, Start-ups zu griinden. Ideen, die einst innerhalb etablierter Unter-
nehmen entwickelt wurden, werden so auBerhalb der Unternehmensgrenzen kom-
merzialisiert. [Che03-ol]

3) Verkiirzte Produkt- und Technologiezyklen: Entwickelte Marktleistungen ver-
lieren aufgrund der verkiirzten Technologie- und Produktlebenszyklen schneller
an Aktualitdt und somit ihr Alleinstellungsmerkmal. Fiir etablierte Unternehmen
verklirzt sich somit der Zeitraum, in dem ihre Marktleistungen Gewinne erzielen
und dementsprechend auch der zur Amortisation ihrer F&E-Investition zur Ver-
figung stehende Zeitraum. [Che03, S. XXIII], [GEO06, S. 132]
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4) Wissenskomplexitit und -dezentralisierung: Das fiir Innovationen bendotigte
Wissen ist zunehmend auf unterschiedliche Akteure verteilt [Giirl6, S. 21]. Zu-
dem erfordert die Entwicklung von Innovationen zunehmend die interdisziplinére
Kombination von Wissen unterschiedlicher Akteure [SWG24, S. 1]. Dies er-
schwert die ausschlielich interne Innovationsentwicklung.

Infolge dieser Faktoren sind die etablierten Unternehmen, die in die Entwicklung neuer
technologischer Durchbriiche investiert haben, nicht mehr zwangsléufig die Profiteure
ihrer F&E-Investitionen. Die ausbleibenden Gewinne konnen nicht mehr in neue F&E-
Aktivitdten investiert werden. Der Virtuous Cycle of Innovation kommt zum Erliegen.
Der Closed Innovation-Ansatz verliert an Bedeutung. [Che03, S. XXIV]

Das Open Innovation-Ansatz versteht sich als direkte Antwort auf die Erosionsfaktoren
und deren Folgen [Che03, S. XXIV]. Anstatt auf die vollstindige Kontrolle von Wissen
und einen geschlossenen Innovationsprozess zu setzen, steht beim Open Innovation-An-
satz die zielgerichtete Orchestrierung, Vernetzung und Integration von Wissen iiber die
Unternehmensgrenzen hinweg im Fokus [BCM18, S. 6]. Den Gegensatz von Open Inno-
vation- und Closed Innovation-Gedanken illustriert Bild 2-5.
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Bild 2-5:  Gegeniiberstellung von Closed und Open Innovation in Anlehnung an GAU-
SEMEIER ET AL. [GDE+19, S. 73]
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CHESBROUGH & BOGERS definieren Open Innovation als ,, distributed innovation process
based on purposively managed knowledge flows across organizational boundaries, using
pecuniary and non-pecuniary mechanisms in line with the organization's business model
[CB14, S. 19]. GUTMANN ET AL. unterscheiden vier Arten von Open Innovation: Inside-
in, Inside-out, Outside-in und Outside-out [GCC23-ol].

e Inside-in: Bei diesem Ansatz wird externes Wissen, das von einer unternechmens-
internen Intermediérs-Einheit (z. B. Innovationseinheit, Corporate Venture Capi-
tal Einheit) aufgenommen wird, an weitere Unternehmensbereiche weitergege-
ben. Ein Beispiel ist die Weitergabe von Informationen tliber geschiftsrelevante,
neue Technologien. [GCC23-o0l]

e Inside-out: Internes Wissen wird an Akteure aullerhalb der Unternehmensgren-
zen weitergegeben und von ihnen genutzt. Beispiele sind Spin-offs oder IP-Li-
zensierung. [CB13, S. 9 {/]

e Outside-in: Externes Wissen von Start-ups, Kunden oder Universititen wird in
den Innovationsprozess des Unternehmens integriert. Beispiele sind das Venture
Clienting oder Hackathons. [CB13, S. 9 {/]

¢ Qutside-out: Bei diesem Ansatz wird externes Wissen an externe Akteure wei-
tergegeben. Ein Beispiel ist die Weitergabe von Informationen iiber relevante
Start-up-Losung an Kunden. [GCC23-0l]

Das grofite Interesse aus Forschung und Unternehmenspraxis gilt der Outside-in Open
Innovation [BCM18, S. 7]. Dazu kooperieren etablierte Unternehmen mit unterschied-
lichsten Innovationspartnern [GE06, S. 134]. Diese reichen von klassischen Kooperati-
onspartnern wie Zulieferern, Kunden und Wettbewerbern bis hin zu Universitaten, Start-
ups oder der ,,Crowd* [Kail3, S. 32], [Sim18, S. 56]. THOMPSON ET AL. identifizieren
neben Universitdten und der ,,Crowd* insbesondere Start-ups als bedeutende Innovati-
onspartner etablierter Unternehmen [TBJ20, S. 10]. Diese Bedeutung bestitigen BOR-
CHERS ET AL. und zéhlen mehr als 66.000 Innovationspartnerschaften zwischen Start-ups
und etablierten Unternehmen zwischen 2013 und 2024 [BTR25, S. 21].

Fazit: Zur erfolgreichen Innovationsentwicklung miissen etablierte Unternehmen zuneh-
mend auf den Open-Innovation-Ansatz setzen. Dabei spielt die Integration von Start-ups
und deren Wissen (Outside-in) eine bedeutende Rolle. Vor diesem Hintergrund beleuch-
tet die Arbeit im Folgenden die Zusammenarbeit zwischen etablierten Unternehmen und
Start-ups.

2.2.2 Corporate Venturing

,Corporate Venturing* (CV) ist der Aufbau von, die Zusammenarbeit mit oder das In-
vestment in Start-ups [SSJ23, S. 6]. Vor dem Hintergrund des Outside-in Open Innova-
tion-Ansatzes sind die Zusammenarbeit mit und das Investment in Start-ups relevant. Die
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Literatur spricht von ,,External Corporate Venturing (ECV). Fiir etablierte Unternehmen
ist es von besonderer Relevanz. Dies geht auf die unterschiedlichen Eigenschaften etab-
lierter Unternehmen und Start-ups zurtick (siehe Bild 2-6).
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Bild 2-6:  Eigenschaften von Start-ups und etablierten Unternehmen in der Gegen-
iiberstellung (eigene Darstellung)?

Start-ups charakterisieren innovative, jedoch meist nicht vollstindig ausgereifte Markt-
leistungen und Geschiftsmodelle [Kurl9, S. 17], [Petl9, S. 37], [BNP+21, S. 5]. Diese
entwickeln sie schnell in flexiblen, innovationsférdernden Organisationen [WC15, S. 1],
[Pet19, S. 37], [Loh22, S. 10, 12]. Gleichzeitig konnen sie nur auf begrenzte Ressourcen
in Bezug auf Kundenstamm, Entwicklungs- und Produktionsinfrastruktur, finanzielle
Mittel oder Personal zuriickgreifen [SCG16+, S. 1], [BHH+19, S. 10]. Etablierte Unter-
nehmen hingegen verfligen iiber ein breites Ressourcen-Portfolio [WCI15, S. 1],
[SSR22, S. 3]. Thre Organisation ist starr und trige und auf die Abwicklung des

* Die Darstellung beruht auf der Analyse von iiber 30 Publikationen. Eine vollumféngliche Beschreibung
der Eigenschaften etablierter Unternehmen und Start-ups inklusive der fiir die Erstellung der Abbildung
genutzten Quellen ist Anhang A2.3 zu entnehmen.



Seite 24 Kapitel 2

Bestandsgeschéfts ausgerichtet [PAA+17,S.9], [DFH+20, S. 13], [CSAZ2I, S. 3],
[SSR22, S. 1]. Marktleistungen und Geschédftsmodelle weisen einen hohen Reifegrad auf,
werden aber nur noch inkrementell weiterentwickelt [WSP17, S. 16], [Kin2l, S. 2],
[Loh22, S. 12].

Start-ups verfiigen somit iiber die Eigenschaften, an denen es etablierten Unternehmen
mangelt, um auch zukiinftig erfolgreich zu sein — schnelle, flexible Innovationsprozesse
und innovative Marktleistungen selbst [ES20, S. 1]. Dies spiegelt auch die Studie von
ERDSIEK ET AL. wider, die Ziele etablierter Unternehmen beim External Corporate Ven-
turing beleuchten (siehe Bild 2-7) [ESB+22, S. 29].

Demnach sind etablierte Unternehmen an Technologie und Know-how sowie den daraus
resultierenden Marktleistungen der Start-ups interessiert. [ESB+22, S. 27f.]. Diese sind
zumeist innovativer und kundenorientierter als die eigenen Marktleistungen
[Sim18, S. 33]. Etablierte Unternehmen zielen beim External Corporate Venturing daher
darauf ab, das eigene Marktleistungsportfolio zu verbessern und zu erweitern, interne
Prozesse zu optimieren und Geschiftsmodelle weiterzuentwickeln [ESB+22, S. 27 f.].
Dies erreichen sie durch die Integration der Start-up-Losung in die eigenen Marktleistun-
gen, Prozesse und Geschéftsmodelle [HMR+24a, S. 341], [GSD25-0l].

Neue oder verbesserte
Marktleistungen

~
w

Zugang zu Technologien &
Know-how 76

Weiterentwicklung des
Geschaftsmodells

Neue oder verbesserte
Geschaftsprozesse

D
()]

Zugang zu Fachkraften
51

. Ziele der Informationswirtschaft in % Ziele des verarbeitenden Gewerbes in %

Bild 2-7: Ziele etablierter Unternehmen beim External Corporate Venturing
[ESB+22, S. 29]°

3 Ahnliche Erkenntnisse liefern GIMMY ET AL. [GSD25-0l]
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Fazit: Etablierte Unternehmen verfolgen beim Corporate Venturing vornehmlich das Ziel
die eignen Marktleistungen, Prozesse und Geschiftsmodelle durch die Integration von
Start-up-Losungen weiterzuentwickeln. Es bedarf daher eines geeigneten Zusammenar-
beitsmodells, das es etablierte Unternehmen ermoglicht dieses Ziel zu erreichen.

2.2.3 Corporate Venturing-Methoden

Zusammenarbeitsmodelle zwischen Start-ups und etablierten Unternehmen werden als
Corporate Venturing-Methoden bezeichnet [ES20, S. 2], [HMR+24a, S. 431]. Zu den
Methoden des External Corporate Venturing zdhlen sind Co-Working-Spaces, Hacka-
thons, Inkubatoren, Akzeleratoren, Venture Partnering, Venture Capital Investments und
Akquisition [WC15, S. 82], [Pet19, S. 154]. Diese werden im Folgenden hinsichtlich ihrer
Funktionsweise und Ziele néher beleuchtet.

e Co-Working Spaces: In Co-Working Spaces arbeiten Mitarbeiter etablierter Un-
ternehmen mit Mitarbeitern anderer Unternehmen (z. B. Start-ups) in dedizierten
Raumlichkeiten zusammen [Pet19, S. 94]. Zielsetzungen sind Trendidentifika-
tion, soziale Interaktion und Corporate Branding [Pet19, S. 154].

e Hackathon: Bei diesem Zusammenarbeitsmodell erarbeiten Start-ups Konzepte,
Ideen oder rudimentére digitale Losungen fiir ein spezifische Herausforderung ei-
nes etablierten Unternehmens. Ziele etablierter Unternehmen sind die Rekrutie-
rung von Fachkriften aus den Startups sowie die Generierung von Ideen und Lo-

sungsansdtzen zur Weiterentwicklung mit dem Start-up oder im Unternehmen.
[VLD+20, S. 422]

e Inkubator/Akzelerator: Inkubatoren und Akzeleratoren unterstiitzen Start-ups
mit Ressourcen und Mentoring fiir einen definierten Zeitraum [GMK+20, S. 414],
[CVV+25, S. 132]. Im Gegenzug erhalten etablierte Unternehmen oftmals Unter-
nehmensanteile [PSM+19, S. 30]. Ziele der Zusammenarbeitsmodelle sind finan-
zielle Gewinne sowie der kulturelle Austausch, Fachkrifte-Rekrutierung und Ein-
blicke in neue Technologien und Geschiftsmodelle [HMR+24a, S. 342]. Unter-
schiede der Modelle liegen in der Reife der teilnehmenden Start-ups. Start-ups in
Inkubatoren weisen einen geringen Reifegrad auf [Pet19, S. 154].

e Venture Partnering: Beim Venture Partnering entwickeln Start-ups und etab-
lierte Unternehmen gemeinsam neue Marktleistungen und Geschéftsmodelle
[GGH24, S. 100 f.]. Die Zusammenarbeit kann bis zu drei Jahren andauern und
auch die Griindung eines separaten Unternechmens im Rahmen eines Joint Ven-
tures fiihren [GC25, S. 54].

e Venture Capital Investment: Mit Venture Capital Investments verfolgen etab-
lierte Unternehmen zwei Ziele: Einblicke in neue Technologien und Mirkte sowie
finanzielle Gewinne. Dazu erwerben sie eine Minderheitsbeteiligung an den Start-
ups. [WC15, S. 70]
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e Akquisition: Bei der Akquisition kauft das etablierte Unternehmen das Start-up.
Damit verfolgen etablierte Unternehmen verschiedene Zielsetzung, wie der Zu-
gang zu talentierten Mitarbeitern und neuen Mérkten oder der Erwerb komple-
mentdrer Technologien und Kompetenzen. [Petl9, S. 105, 154]

Eine Analyse der Zielsetzungen dieser ECV-Methoden zeigt, dass keine sich uneinge-
schriankt dazu eignet, die Ziele von etablierten Unternehmen bei der Zusammenarbeit mit
Start-ups zu erreichen (siehe Bild 2-8) — die Integration von Start-up-Losungen in Markt-
leistungen, Prozesse und Geschiftsmodelle zur Losung unternehmerischer Problemstel-
lung und zur Schaffung strategischen Mehrwerts (siche Abschnitt 2.2.2). Vor diesem Hin-
tergrund setzen etablierte Unternehmen vermehrt auf den Einsatz einer neuen Methode —
das Venture Client Modell, das mit den entsprechenden Zielsetzungen harmoniert
[HMR+24a, S. 342 f.].

Corporate Venturing-Methode Ziele Quelle

Trendidentifikation, soziale
Interaktion, Corporate Branding [Pet19, S. 154]

Co-Working Space

Hackathon ldeengenerierung, [VLD+20, S. 422]
Talentakquise
Talentakquise, Kulturwandel, [SH18, S. 2],
Inkubator & Akzelerator Ideenfindung [KW20, S. 71]

Entwicklung neuer
Marktleistungen

Markt- und Technologie-
Einblicke, finanzieller Gewinn

Zugang zu Technologien, [Pet19, S. 154]

Akquisition Kompetenzen und Talenten

Schaffung strategischen
Venture Client Modell Mehrwerts durch Integration
der Start-up-Losung

[Pet19, S. 154],
[HMR+24a, S. 342 .]

Bild 2-8:  Gegeniiberstellung der Ziele verschiedener Corporate Venturing-Methoden
in Anlehnung an HAARMANN ET AL. [HMR+24a, S. 342]

Fazit: Etablierte Corporate Venturing-Methoden eignen sich nicht, um Start-up-Losun-
gen direkt in die Marktleistungs-, Prozess-, und Geschiftsmodellentwicklung zu integrie-
ren. Das Venture Client Modell adressiert diese Liicke. Es ist daher zentraler Betrach-
tungsgegenstand der vorliegenden Arbeit.

2.3 Venture Client Modell

Abschnitt 2.3 betrachtet das Venture Client Modell im Detail. Dafiir wird zunichst die
Praxisrelevanz des Modells und somit der Forschung betont (siche Abschnitt 2.3.1). Ab-
schnitt 2.3.2 strukturiert die Gestaltungsdimensionen des Venture Clientings fiir etablierte



Problemanalyse Seite 27

Unternehmen. AbschlieBend werden Herausforderungen im Zusammenhang mit dem
Modell beleuchtet und der daraus resultierende Fokus der Dissertation abgeleitet (siche
Abschnitt 2.3.3).

2.3.1 Relevanz des Venture Client Modells

Die systematische Analyse der Literatur zeigt, dass das Venture Client Modell sowohl fiir
Start-ups als auch etablierte Unternehmen viele Vorteilen bietet [HMR+23, S. 347]. Diese
werden im Folgenden néher beleuchtet und in Bild 2-9 gegeniibergestellt.

Vorteile fiir
etablierte Unternehmen

Vorteile fiir
Start-ups

Umsatzgenerierung durch Beauftra-
gung des Start-ups fir Pilotprojekte

Referenzkunden & -projekte durch

Zugang zu den besten Start-ups
ﬁ’ durch komplementéres Leistungs-
“* versprechen

Schnelle Ergebnisse durch hohen

Beauftragung vom etablierten
Unternehmen

Start-up-Reifegrad und kurze
Pilotprojekte

Unabhangigkeit des Start-ups

. Geringe Fixkosten durch
durch ausbleibende Investments )
weiterhin vorhanden iv ausbleibendes Investment

Zugang zu Expertenwissen durch Einfache Skalierbarkeit durch Be-
enge Zusammenarbeit mit etablier- '/I'I reitstellung von Pilotprojekt-Budget

tem Unternehmen Ll und Personal von Venture Clients

Marktleistungsvalidierung durch &
reale Tests im Pilotprojekt

Geringes Risiko durch geringen
Ressourceneinsatz und Pilotprojekt

Bild 2-9:  Vorteile des Venture Client Modells (eigene Darstellung)

Vorteile fiir Start-ups

Durch die Kunden-Lieferanten-Beziehung im Kontext des Pilotprojekts erwirtschaften
Start-ups Umsitze [GKS+17-0l]. Die Venture Clienting Unit WAYRA des Mobilfunk-
Konzerns TELEFONICA zahlt Start-ups beispielsweise 25.000 € fiir das Pilotprojekt
[GMK+20, S. 418]. Des Weiteren konnen Start-ups die Beauftragung durch etablierte
Unternehmen als Referenz vorweisen [KW20, S. 65]. Dies wirkt der begrenzten Markt-
legitimitdt von Start-ups entgegen [Sim18, S.17]. Zudem bewahrt sich das Start-up in-
folge des ausbleibenden Investments seine Unabhingigkeit [HMR+24a, S. 342]. Neben
den geschiftlichen Vorteilen resultieren aus der Zusammenarbeit weitere Vorteile fiir das
Start-up in Hinblick auf die eigene Marktleistung. Einerseits erhalten sie im Rahmen des
Pilotprojekts Zugang zu Expertenwissen in Form von Produktentwicklungs-, Markt- und
Industrie-Expertise sowie zur Infrastruktur (z. B. Testinfrastruktur) des etablierten Unter-
nehmens [SAR+20, S. 23], [HMR+23, S. 347]. Andererseits erhalten Start-ups durch die
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Anwendung der eigenen Marktleistung wertvolles Feedback fiir deren Weiterentwicklung
[GKS+17-ol].

Vorteile etablierter Unternehmen

Fiir etablierte Unternehmen weist das Venture Client Modell ebenfalls verschiedene Vor-
teile auf [HMR+24a, S. 342]. Erstens erhalten etablierte Unternehmen Zugang zu den
besten Start-ups und deren Losungen. Da das Leistungsversprechen komplementéir zu
dem von Akzeleratoren und Investoren ist, vermeiden etablierte Unternehmen die Kon-
kurrenz mit unabhangigen Akzeleratoren (z. B. Y Combinator) und Investoren (z. B. Se-
quoia) [GKS+17-0l]. Diese werden im Vergleich zu Corporate Akzeleratoren oder Cor-
porate Venture Capital Investoren von Start-ups bevorzugt und bieten somit keinen Start-
up-Zugang [GKS+17-0l]. Zweitens lassen sich durch die Anwendung des Venture Client
Modells schnelle Ergebnisse erzielen [MHR+23, S. 107]. Wéhrend Pilotprojekte selbst
rund drei Monate dauern, werden fiir den vollstdndigen Durchlauf des Venture Client
Prozesses meist fiinf bis sechs Monate benétigt [GMK+20, S. 418], [VKK+21, S. 577].
Drittens sind mit der Anwendung des Venture Client Modells geringen Fixkosten ver-
bunden, da Investments ausbleiben und bei der Durchfiihrung des Pilotprojekts auf vor-
handene Ressourcen (z. B. Personal und Budget fiir Pilotprojekte) des Venture Clients
zuriickgegriffen wird [GKS+17-0l]. Der Riickgriff auf die Ressourcen der internen Ven-
ture Clients erhoht viertens die Skalierbarkeit des Modells [HMR+24a, S. 342]. Fiinftens
resultiert aus den geringen Fixkosten und der Durchfiihrung des Pilotprojekts eine Mini-
mierung des Risikos [KW20, S. 65], [BSS+24, S. 774].

Entsprechend der vielen Vorteile auf beiden Seiten findet das Venture Client Modell zu-
nehmend Verwendung in der unternehmerischen Praxis. In einer im Rahmen der Disser-
tation durchgefiihrten Studie, werden 195 etablierte Unternehmen als Anwender des Ven-
ture Client Modells identifiziert [HMR+24b, S. 229]. Die Analyse dieser Unternehmen
zeigt, dass das Venture Client Modell unabhédngig von Unternehmensgrdf3e, Branche und
Unternehmenssitz Anwendung findet [HMR+24b, S. 232]. Das Venture Client Modell
zeigt somit nicht nur theoretisch (siehe Abschnitt 2.2.2 und 2.2.3), sondern auch praktisch
eine hohe Relevanz fiir etablierte Unternehmen.

Fazit: Die Anwendung des Venture Client Modells bietet Start-ups und etablierten Un-
ternehmen substanziellen Mehrwert. Dies spiegelt sich in der hohen Zahl identifizierter
Anwenderunternehmen wider. Daraus resultiert die praktische Relevanz der wissen-
schaftlichen Untersuchung zum Venture Clienting Modell im Rahmen der vorliegenden
Arbeit.

2.3.2 Venture Clienting in etablierten Unternehmen

Als Methode des Innovationsmanagements setzen etablierte Unternehmen das Venture
Client Modell zur Entwicklung von Marktleistungs-, Prozess- und Geschéftsmodellinno-
vationen ein (siche Abschnitt 2.1.4 und 2.2). In Anlehnung an das ,,Referenzmodell zur
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Gestaltung des Innovationsgeschehens® nach GAUSEMEIER ET AL. sind fiir die erfolgrei-
che Innovationsentwicklung verschiedene Gestaltungsdimensionen auszupriagen
[GDE+19, S. 27]. Dieser Abschnitt betrachtet das Venture Client Modell vor dem Hin-
tergrund der Dimensionen des Referenzmodells (siehe Bild 2-10). Der Fokus der Aus-
fiihrungen liegt auf der Betrachtung von Venture Clienting Prozess- und Aufbauorgani-
sation. Dies stirkt einerseits das Verstdndnis fiir das Modell. Andererseits liegt der wei-
tere inhaltliche Fokus der Problemanalyse auf jenen Gestaltungsdimensionen.

é/. Venture Clienting Strategie

)

Venture Clienting
Okosystem

Venture Clienting a Venture Clienting
Prozessorganisation —  Aufbauorganisation

Venture Clienting Ressourcen

((“((0

[ B
¢ Venture Clienting Kultur "(ﬂ Venture Clienting Controlling

Bild 2-10: Referenzmodell des Venture Clientings in Anlehnung an GAUSEMEIER ET AL.
[GDE+19, S. 27]°

Venture Clienting Strategie: ,, [nnovation ist kein Selbstzweck [AEM+21, S. 4]. Inno-
vationsaktivitidten miissen daher im Dienst der Unternehmensvision stehen, die unter an-
derem die grundlegenden Innovationsziele umfasst [GDE+19, S. 30]. Um diese Innova-
tionsziele zu erreichen, legt die Innovationsstrategie Leitlinien fest, welche die Ausrich-
tung der Innovationsaktivitdten auf die Innovationsziele sicherstellen [GDE+19, S. 30].
Analog setzt die Venture Clienting Strategie den Rahmen fiir die Venture Clienting-Ak-
tivitditen und stellt sicher, dass sie auf die unternehmerische Vision einzahlen
[Petl9, S. 204], [GL22, S. 4], [GGH24, S. 116 f.]. Sie steigert somit maB3geblich den Er-
folg des Venture Clientings [GDE+19, S. 30]. Bei der Ausgestaltung der Strategie miissen
verschiedene Aspekte beriicksichtigt werden [HMR+23, S. 347, 351]. Dazu zdhlen ins-
besondere eine Vision flir das Venture Clienting, ein Leitbild (z. B. Mission und Ziele

% Die unternehmerische Vision wird im Vergleich zum Originalmodell nicht abgebildet. Sie ist eher als
Orientierungsrahmen, denn als Gestaltungsdimension zu betrachten.
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des Venture Clientings), das Nutzenverspechen des Venture Clientings gegeniiber Start-
ups und Venture Clients und der Fokus in Bezug auf Start-up-Losungen (z. B. Technolo-
giereife, thematische Suchfelder), Venture Client und Venture Clienting-Projekt (z. B.
Innovationsobjekt, Pull- und Push-Verteilung) [GL22, S. 4], [MHR+23, S. 120],
[HMR+23, S. 349], [GGH24, S. 116 f.], [HMR+24a, S. 347]

Venture Clienting Okosystem: Das Innovationsokosystem bildet die Gesamtheit aller
Akteure und Elemente ab, die an der Entstehung von Innovationen beteiligt sind
[GDE+19, S. 44]. Hierzu zdhlen unternehmensintern beispielsweise Mitarbeiter, Infra-
struktur, Betriebsmittel oder Innovationsstrategien oder -prozesse [GDE+19, S. 45]. Un-
ternehmensextern werden Kunden, Gesetzgebung oder Wettbewerber hinzugezéhlt
[GDE+19, S. 45]. Im Kontext des Venture Clientings miissen sich etablierte Unterneh-
men vor allem mit Akteuren des externen Start-up-Okosystems vernetzen
[MWK+23, S. 9 ff.]. Neben Start-ups sind dies unter anderem Start-up-Organisationen,
Scouts oder Venture Capital-Geber [RLC23, S. 6]. Zudem sind andere Anwender des
Venture Client Modells wichtige Austauschpartner [GGH24, S. 298]. Intern gilt es, neben
den iiblichen relevanten Akteuren und Elementen des Innovationsgeschehens insbeson-
dere die Vernetzung des Venture Clientings mit anderen Innovations-relevanten Berei-
chen (z. B. Technologiemanagement, Forschung & Entwicklung, Corporate-Venturing-
Einheiten) zu betrachten, um Redundanzen zu vermeiden und Synergien zu heben
[KW20, S. 82].

Venture Clienting Prozess: Ein Innovationsprozess definiert die zur Innovationsent-
wicklung notwendigen Schritte [GDE+19, S. 54]. Der Venture Clienting Prozess struk-
turiert die Zusammenarbeit im Rahmen des Modells [HMR+23, S. 349 ff.]. Dessen Ge-
staltung hat somit wesentlichen Einfluss auf den Erfolg des Venture Clientings
[GL22, S. 4]. Ubergreifend werden Pull- und Push-Prozess unterschieden [Sto25, S. 118].
Der Pull-Prozess (siehe Bild 2-11) basiert auf einer konkreten, dem Venture Client bereits
bekannten Problemstellung (known-problems) [MWK23, S. 11]. Diese wird im Haupt-
prozess ,,Identify* identifiziert [HMR+24b, S. 226]. Der Push-Prozess startet nicht mit
der Identifizierung einer Problemstellung, sondern zeichnet sich durch ein dem Pull-Pro-
zess vorgeschaltetes Scouting aus [GGH24, S. 177]. Die gescouteten Start-ups werden
den Venture Clients vorgestellt, um noch nicht bekannte Problemstellungen (unknown-
problems) zu identifizieren [MWK23, S. 11]. Anschlieend wird der Pull-Prozess stan-
dardmiBig durchlaufen [MHR+23, S. 117]. Im Folgenden wird, der aus sechs Hauptpro-
zessen bestehende Pull-Prozess beschrieben [HMR+23, S. 349].

1. Identify 2. Scout 3. Match 4. Buy 5. Pilot 6. Adopt

Bild 2-11: Venture Clienting Prozess nach HAARMANN ET AL. [HMR+23, S. 349]
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1)

2)

3)

4)

5)

6)

Identify: Dieser Hauptprozess beginnt mit der Identifikation einer fiir das Ven-
ture Clienting relevanten Problemstellung. AnschlieBend wird ein Use Case’ er-
arbeitet. Dieser umfasst neben der Problemstellung einen Losungsansatz und ent-
sprechende Anforderungen, sowie den Mehrwert und den Umsetzungsaufwand
des Use Cases. [HMR+24b, S. 226]

Scout: Entsprechend der zuvor definierten Anforderungen werden Start-ups ge-
sucht. Dazu existieren verschiedenste Methoden von der Desk Research, tiber die
Beauftragung von Scouts oder die unentgeltliche Zusammenarbeit mit Partnern
(z. B. Akzeleratoren oder Venture Capital Fonds) bis hin zur Einreichung von
Bewerbungen durch Start-ups auf der Unternehmenswebsite. Die Ergebnisse der
Suche werden in einer Longlist dargestellt. [BHM+24, S. 3]

Match: Der Hauptprozess ,,Match” dient zur Auswahl des passenden Start-ups
aus der Longlist. Zu diesem Zweck erfolgt eine stufenweise Bewertung. Zunéchst
wird die Longlist mit Start-up- und Technik-Experten anhand der Losungsanfor-
derungen bewertet und eine Shortlist kreiert. AnschlieBend erfolgt ein Pitch vor
Start-up- und Technik-Experten sowie Entscheidern, bevor die finale Bewertung
und Auswabhl stattfindet. [GGH24, S. 187 ff.]

Buy: Dieser Hauptprozess dient der Beauftragung des Start-ups fiir das Pilotpro-
jekt. Zu Beginn wird das Pilotprojekt gemeinsam mit allen Beteiligten definiert.
Handelt es sich um ein Projekt, bei dem IT-Ressourcen (z. B. Daten oder IT-Inf-
rastruktur) des etablierten Unternehmens bendtigt werden, miissen dariiber hinaus
weitere Prozesse zu deren Nutzung durchlaufen werden. Abschlie3end erfolgt die
Beauftragung des Start-ups. [HMR+23, S. 351 {]

Pilot: ,,Pilot” umfasst im Kern die Entwicklung und Testung des PoC hinsichtlich
technischer Machbarkeit, Wirtschaftlichkeit und Begehrlichkeit. AuBBerdem ist die
Présentation der Projektergebnisse, deren Bewertung und Entscheidung tiber eine
weitere Zusammenarbeit liber das Pilotprojekt hinaus sowie eine Projektdoku-
mentation Bestandteil dieses Hauptprozesses. [KW20, S. 77]

Adopt: In diesem Hauptprozess wird das Start-up organisatorisch und seine Lo-
sung technisch in das Unternehmen integriert. Dazu werden zunéchst ein neues
Projekt bzw. die Rahmenbedingungen der Beauftragung definiert (z. B. Liefer-
umfang, Liefertermin, Bezahlung). AnschlieBend erfolgt die organisatorische In-
tegration des Start-ups als herkdmmlicher Lieferant sowie die technische Integra-
tion der Start-up-Losung. Neben der klassischen Adoption in Form einer Kunden-
Lieferanten-Beziehung sind weitere Optionen (z. B. Akquisition) denkbar.
[MHR+23, S. 116]

7 Ein Use Case wird in diesem Kontext als eine Kombination aus Problemstellung und Losungsansatz ver-
standen.



Seite 32 Kapitel 2

Schnittstellen zu bestehenden Unternehmensprozessen ergeben sich bei der Problemiden-
tifikation und Adoption (z. B. strategische Produktplanung, Produktentwicklung) sowie
zu den Einkauf-unterstiitzenden Prozessen in der Buy-Phase [HMR+24a, S. 348].

Venture Clienting Aufbauorganisation: Die Innovationsorganisation unterteilt sich in
eine Primér- und eine Sekundirorganisation [GDE+19, S. 47]. Am Prozess beteiligte Ak-
teure aus der Primédrorganisation sind der Venture Client, die Venture Clienting-Einheit
(z. B. Venture Clienting Unit) sowie Einkauf-unterstiitzende Unternehmensbereiche
(z. B. Einkauf, Legal, IT) [MWK23, S. 9]. Der Venture Client wird durch eine Organisa-
tionseinheit des etablierten Unternehmens reprisentiert, bei der Bedarf nach einer Start-
up-Losung (Problemstellung) existiert [Gim22, S. 77]. Die Venture Clienting-Einheit ge-
hort zum etablierten Unternehmen und fungiert als Intermediédr zwischen Start-up und
Venture Client und unterstiitzt entlang des gesamten Venture Clienting Prozesses
[MWK23, S. 9], [BSS+24, S. 774]. Die Einkauf-unterstiitzenden Unternechmensbereiche
begleiten den Einkauf der Start-up-Losung durch die Erstellung eines NDA (Legal), die
Bereitstellung von IT-Ressourcen (IT) und die Beschaffung der Start-up-Lésung (Ein-
kauf) [HMR+23, S. 351]. Am Pilotprojekt sind insbesondere Venture Client, Start-up und
Venture Clienting-Einheit beteiligt [KW20, S. 77 f.]. Es wird durch die Sekundérorgani-
sation organisiert.

Venture Clienting Ressourcen: Neben Fachpersonal benétigen etablierte Unternehmen
IT-Systeme, Infrastruktur und dediziertes Budget fiir erfolgreiches Venture Clienting
[GDE+19, S. 76]. IT-Systeme kommen fiir verschiedene Anwendungsfille zum Einsatz.
Diese reichen vom Start-up-Scouting und Funnel-Management iiber die Uberwachung
des Projektfortschritts und das Wissensmanagement (z. B. Dokumentation von Start-up-
Bewertungen oder Pilotprojekt-Ergebnissen) bis hin zur Erhebung und Uberwachung von
KPI und Stakeholder-libergreifenden Kommunikation [HMR+23, S. 354], [GGH24, S.
145 ff.]. Sie steigern damit Prozesseffizienz, Ergebnisqualitdt und Transparenz. Dafiir
kommen unterschiedliche Losungen, wie Einzellésungen (z. B. Excel, CRM-Systeme,
Start-up-Scouting-Tools) und/oder allgemeine IT-Systeme zum Management von Inno-
vationsprozessen sowie spezifisch entwickelte Venture Clienting-Software zum Einsatz
[HRM+24a, S. 348]. Dariiber hinaus miissen etablierte Unternehmen Budget bereitstel-
len. Dies betrifft einerseits Budget fiir Personal, IT-Infrastruktur oder Scouting
[GDE+19, S. 76]. Andererseits wird Budget fiir die Durchfithrung der Pilotprojekte be-
notigt. Letzteres wird entweder vom Venture Client, der Venture Clienting Unit oder bei-
den bereitgestellt [Kurl9, S. 63], [HMR+23, S. 351] Infrastruktur bendtigen etablierte
Unternehmen vor allem fiir die Durchfiihrung der Pilotprojekte. Dies betrifft neben dem
Zugang zu Teststinden z. B. den Aufbau von IT-Sandboxes. [GGH24, S. 229],
[HMR+24a, S. 348]

Venture Clienting Kultur: Das Thema ,,Kultur® ist fiir Unternehmen wenig greifbar
[GDE+19, S. 77]. Nach PUMPIN stellt sie ,, die Gesamtheit von Normen, Wertvorstellun-
gen und Denkhaltungen, die das Verhalten der Mitarbeiter aller Stufen und somit das
Erscheinungsbild eines Unternehmens prégen* dar [GDE+19, S. 77]. Fiir erfolgreiches
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Venture Clienting bedarf es einer innovationsfordernden Kultur [GDE+19, S. 77],
[GGH24, S. 253]. Sie tridgt dazu bei, die Akzeptanz von und die Nachfrage nach dem
Venture Client Modell bei den Mitarbeitern des Unternehmens zu steigern
[GGH24, S. 253], [HMR+24a, S. 349]. Gleichzeitig ermoglicht sie eine reibungslose Zu-
sammenarbeit zwischen Start-ups und etablierten Unternechmen [HRM+24a, S. 349]. Die
innovationsfordernde Kultur zeichnet sich durch Risikoaffinitit, Experimentierfreude,
Neugier, bereichsiibergreifende Kommunikation- und Kollaboration sowie einen konti-
nuierlichen Wissensaustausch und stetiges Lernen aus [GGH24, S. 253]. Jedoch ist die
Kultur nicht direkt gestaltbar [GDE+19, S. 77]. Um indirekt einen Wandel hin zu einer
Venture Clienting-férdernden Kultur herbeizufiihren, setzen etablierte Unternehmen auf
die Entwicklung von ,,Venture Clienting Evangelisten®, zielgerichtete Kommunikations-
strategien oder Weiterbildungsprogrammen [GDE+19, S. 78], [GGH24, S. 253 f],
[HMR+24a, S. 349]

Venture Clienting Controlling: Das Innovationscontrolling dient der Steuerung der In-
novationsaktivititen [GDE+19, S. 83]. Im Kontext des Venture Clientings ist es des Wei-
teren fiir Demonstration des Mehrwerts des Modells fiir das Unternehmen gegentiber Ma-
nagement und Mitarbeitern relevant [HMR+24a, S. 436]. Die instrumentale Grundlage
liefern Kennzahlen bzw. Key Performance Indikatoren (KPI) [GDE19, S. 84]. Fiir das
Venture Clienting werden Input-Kennzahlen (z. B. Personal- und Kapitaleinsatz), Pro-
zess-Kennzahlen (z. B. Anzahl an identifizierten Problemstellungen und Start-ups, durch-
gefiihrte Pilotprojekte, Prozessdauer) und Output-Kennzahlen (z. B. Anzahl der Adopti-
ons, monetidrer Impact oder Zufriedenheit der Venture Clients) unterteilt
[GDE+19, S. 84 f.], [GGH24, S. 238 {.].

Fazit: Das Referenzmodell des Venture Clientings beschreibt sieben Gestaltungsdimen-
sionen fiir das Venture Clienting. Sie sind fiir die erfolgreiche Anwendung des Venture
Client Modells von etablierten Unternehmen auszupriagen. Die Gestaltungsdimensionen
dienen im folgenden Abschnitt dazu, die Venture Clienting-bezogenen Herausforderun-
gen zu verorten und in den Kontext zu setzen.

2.3.3 Herausforderungen des Venture Client Modells

Im Zusammenhang mit dem Venture Client Modell sind etablierte Unternehmen mit einer
Vielzahl von Herausforderungen konfrontiert. Dies zeigt eine im Rahmen der Disserta-
tion durchgefiihrte Interviewstudie. Ergebnis sind 37 Herausforderungen sowie deren
Haufigkeitsverteilung in sieben Kategorien. Daraus leiten werden drei iibergeordnete
StoBrichtungen fiir weiterfiihrende Forschungsarbeiten abgeleitet. Das erste Forschungs-
feld weist Schnittmengen mit den Gestaltungsdimensionen Venture Clienting Strategie
und Okosystem auf — das zweite mit der Venture Clienting Prozess- und Aufbauorgani-
sation. Das dritte fokussiert die Venture Clienting Kultur. Im Folgenden werden die For-
schungsfelder inklusive der beinhalteten Herausforderungen detailliert betrachtet.
[HRM+24a, S. 345 ff.]
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Einfiihrung und Integration des Venture Client Modells: Das erste Forschungsfeld
beschiftigt sich mit der Einfiihrung des Venture Client Modells und dessen strategischer
Integration in das Unternehmen und dessen Innovationsdkosystem [HMR+24a, S. 348].
Bei der Einfithrung mangelt etablierten Unternehmen einerseits an einem konkreten Pro-
zess, der die Einfiihrung und Weiterentwicklung des Venture Clienting in einzelne
Schritte strukturiert (z. B. strategische Planung des Venture Client Modells, Aufbau der
Venture Clienting Organisation, Pilotierung des Modells) [MHR+23, S. 110],
[BSS+24, S. 774]. Andererseits sehen sich etablierte Unternehmen mit der Herausforde-
rung konfrontiert, eine Nachfrage nach Start-up-Losungen und dem Venture Client Mo-
dell bei den Mitarbeitern ihres Unternehmens zu erzeugen [HMR+24a, S. 347]. Bezlig-
lich der strategischen Integration des Venture Client Modells sind ebenfalls zwei Aspekte
zentral. Zum einen fehlt etablierten Unternehmen ein Framework, das alle relevanten As-
pekte einer Venture Clienting-Strategie beschreibt und sie unterstiitzt, das Venture Client
Modell in den Dienst {iibergeordneter Strategien und Zielsetzungen zu stellen
[HMR+23, S. 354]. Zum anderen fillt es etablierten Unternehmen schwer, das Venture
Client Modell in das Innovationssystem einzubetten, um Synergien zwischen verschiede-
nen Innovationswerkzeugen (z. B. Venture Building, Corporate Venture Capital) zu nut-
zen [KW20, S. 82]

Operationalisierung des Venture Client Modells: Das zweite Forschungsfeld fokus-
siert die Operationalisierung des Venture Client Modells durch die Planung der Venture
Clienting Organisation, welche die Grundlage zur Anwendung des Modells legt®
[HMR+24a, S. 348 f.]. Im Hinblick auf den Prozessorganisation mangelt es etablierten
Unternehmen an einer allgemeinen Ubersicht iiber die Strukturierung des Venture Clien-
ting Prozesses [HMR+23, S. 353]. Aktuelle Prozessiibersicht eignen sich nicht zur Pro-
zessoptimierung und -planung [Har14, S. 187]. Dariiber hinaus fehlen ihnen Hilfsmittel
zur Anwendung des Venture Clienting Prozesses [HMR+24a, S. 348 f.]. Hierzu zihlen
z. B. Interviewleitfdden zur Problemidentifikation, Kriterien zur Start-up-Bewertung oder
Malinahmen zur Beschleunigung des Buy-Prozesses [Kur19, S. 123, 129 f.]. Auch in Be-
zug zur Aufbauorganisation lassen sich verschiedene Herausforderungen identifizieren.
Dies betrifft primér die Eingliederung des Venture Clienting Prozesses in die Aufbauor-
ganisation [HMR+24a, S. 348]. Konkret mangelt es an strukturgebendem Wissen, das die
unternehmensindividuelle Zuordnung von Prozessschritten zu den vielen in das Venture
Clienting involvierten Stellen vereinfacht (siehe Abschnitt 2.3.2) [HMR+24a, S. 346 ft.].
Zudem existieren verschiedene Optionen fiir die Verankerung der Venture Clienting-Ein-
heit in der Unternehmenshierarchie (z. B. Technologiemanagement, Forschung und Ent-
wicklung) [Kurl9, S. 120], [ES20, S. 7]. Fiir etablierten Unternehmen ist nicht ersicht-
lich, welche dieser Varianten die ideale Losung darstellt [HMR+24a, S. 345]. Abseits
dieser  Problematik  benennt die Literatur komplexe und langwierige

8 HAARMANN ET AL. benutzenden Begriff ,,Organisation nicht im Sinne der betriebswirtschaftlichen Or-
ganisationstheorie (siche Abschnitt 2.1.5). Deshalb ordnen sie Herausforderungen beziiglich Key Perfor-
mance Indikatoren, Budgetierung und Inzentivierungssystem ebenfalls dem zweiten Forschungsfeld zu.
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Entscheidungsfindungsprozesse als Herausforderung [GMK+20, S. 431]. AuBerdem
mangelt es Prozess- und Aufbauorganisation-iibergreifend an einem allgemeingiiltigen
Vorgehen zur Planung der Organisation [MHR+23, S. 115], [HMR+24a, 348 f.].

Gewinnung von Unternehmensmitarbeitern fiir das Venture Client Modells: Das
dritte Forschungsfeldfeld befasst sich damit, die Mitarbeiter des etablierten Unterneh-
mens davon zu iiberzeugen, das Venture Client Modell zur Losung ihrer Problemstellun-
gen im Tagesgeschéft zu nutzen [HMR+24a, S. 349]. Auf der einen Seite miissen etab-
lierte Unternehmen interne kulturelle Hindernisse tiberwinden [HMR+24a, S.349]. Dazu
zahlen eine generelle Problemorientierung (,,Das hat beim letzten Mal auch nicht funkti-
oniert.), Misstrauen gegeniiber Start-ups (,,Wie soll diese Bastelbude unsere Probleme
16sen?*) oder das Not-invented-here-Syndrom, bei dem Mitarbeiter etablierter Unterneh-
men eine ablehnende Haltung gegeniiber externen Innovationen innehaben
[KW20, S. 82], [GGH24, S. 271]. Auf der anderen Seite sind Sichtbarkeit und Verstind-
nis fiir das Venture Client Modell zu schaffen. Mitarbeitern ist oftmals nicht bewusst,
dass das etablierte Unternehmen auf das Venture Client Modell zur Losung von Proble-
men im Tagesgeschift zuriickgreift, noch wissen sie, wie das Venture Client Modell funk-
tioniert. [HMR+24a, S. 349]

Zur erfolgreichen Anwendung des Venture Client Modells miissen etablierte Unterneh-
men die Herausforderungen aus allen drei Forschungsfeldern bewéltigen. Dennoch zeigt
sich, dass vor allem bei der Operationalisierung des Venture Client Modells ein besonde-
rer Forschungsbedarf besteht. Mehr als 50 % der identifizierten Herausforderungen ent-
fallen auf dieses Forschungsfeld. Dementsprechend fokussiert die Arbeit im weiteren
Verlauf relevante Aspekte der Organisationsplanung fiir das Venture Client Modell.
[HMR+24a, S. 348]

Fazit: Die Operationalisierung des Venture Client Modells ist fiir etablierte Unternehmen
in besonderem MaBe herausfordernd. Einerseits mangelt es an Venture Clienting-spezi-
fischem Wissen fiir die Prozess- und Aufbauorganisation. Andererseits ist nicht ersicht-
lich, wie die Venture Clienting Organisation unternehmensindividuell geplant und aus-
gestaltet wird. Die vorliegende Arbeit fokussiert diese Problematik. Folglich behandelt
Abschnitt 2.4 die Prozess- und Aufbauorganisation als zu planendes Objekt und Ab-
schnitt 2.5 den Prozess der Organisationsplanung.

2.4 Organisation

Abschnitt 2.3.3 zeigt, dass etablierte Unternehmen Unterstiitzung bei der Organisations-
planung fiir das Venture Client Modell bendtigen. Vor diesem Hintergrund wird in die-
sem Abschnitt die Organisation als zu planendes Objekt betrachtet. Sie besteht aus der
Prozess- und Aufbauorganisation (siche Abschnitte 2.4.1 und 2.4.2).
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2.41 Prozessorganisation

Herausforderungen im Zusammenhang mit der Prozessorganisation fiir das Venture Cli-
ent Modell betreffen die Strukturierung des Venture Clienting Prozesses sowie dessen
Unterstiitzung durch anwendungsunterstiitzende Hilfsmittel (sieche Abschnitt 2.3.3).
Folglich beschiftigt sich dieser Abschnitt mit der Strukturierung von Prozessen und der
Rolle von Hilfsmitteln bei der Prozessanwendung. Zusédtzlich werden Referenzprozesse
als Hilfsmittel zur Dokumentation von Prozesswissen und Unterstiitzung der Organisati-
onsplanung betrachtet.

Prozessstruktur

Ein Prozess besteht aus einer Reihe logisch zusammenhiingender Aktivititen®, die einen
Input in einen Output iiberfiihrt. [BBB+17, S. 148]. Der Input (z. B. Materialien, Infor-
mationen) wird von einer Quelle (z. B. externer Lieferant, interne Abteilung) zur Verfii-
gung gestellt [GP14, S. 254], [Vah19, S. 216]. Der Output wird an eine Senke iibergeben
[Nic23, S. 196], [BH24, S. 131]. Die Transformation erfolgt durch einen oder mehrere
verkniipfte, wertschaffende Prozessschritte (Output > Input) [GP14, S. 254]. Diese wer-
den in einer bestimmten Durchlaufzeit durch einen Aufgabentriger (z. B. Mensch, IT-
System) unter Einsatz von Ressourcen (z. B. Betriebsmittel, IT-Systeme) und Methoden
zur Erreichung der Prozessziele (z. B. Prozessqualitit, -kosten, -zeit) durchgefiihrt
[BBB+17, S. 150 f.], [Vah19, S. 218 f.]. Zur Prozessdarstellung kommen verschiedene
Methoden, wie z. B. OMEGA zum Einsatz [Fra21, S. 98 ff.].

Zur Identifikation, Analyse und Optimierung von Prozessen ist eine Prozessstrukturie-
rung notwendig [BBB+17, S. 158], [Nic23, S. 200]. Diese erfolgt chronologisch, hierar-
chisch und inhaltlich (siehe Bild 2-12) [Vah19, S. 239 f.].

Die chronologische Strukturierung ergibt sich aus der sachlogischen Output-Input-
Verkniipfung der Prozesselemente innerhalb der Hierarchie-Ebenen [Nic23, S. 199]. Da-
bei werden entweder zwei Prozesselemente direkt oder mehrere Prozesselemente unter
Verwendung von UND-, ODER-, oder EXKLUSIV-ODER-Entscheidungen miteinander
verbunden [GDE+19, S. 257 f].

Die hierarchische Strukturierung erfolgt entweder nach dem Top-Down- oder Bottom-
up-Prinzip [BH24, S. 136]. Fiir die Auflosungstiefe bzw. Anzahl der Prozessebenen exis-
tiert keine eindeutige Regel [Fra21, S.108]. Sie muss dem Zweck der Prozessstrukturie-
rung dienlich sein [GP14, S. 262]. Dabei ist darauf zu achten, in so wenige Prozessebenen
wie moglich und so viele wie ndtig zu unterteilen, um Lesbarkeit und Verstandlichkeit
der Prozessmodelle zu gewédhrleisten [MRV10, S. 129 ff.], [DLM+18, S. 104]. Zumeist
werden Prozesse in drei bis vier Ebenen strukturiert [Fra21, S. 108]. Sich wiederholende
Prozesse werden tiefer gegliedert als jene, die sich kaum wiederholen [Nic23, S. 201]. Im

9 Aktivititen werden im Rahmen dieser Arbeit mit Prozessschritten gleichgesetzt.
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Rahmen der vorliegenden Arbeit wird zwischen Prozess-, Hauptprozess-, Subprozess-
und Prozessschritt-Ebene unterschieden [Fra21, S. 109].

Steuerungsprozesse
Supportprozesse

Operative Prozesse

Prozess Venture Clienting Prozess

Ressour— Start-up /
Subprozess cen bean- beauf- bSet:;tr;ng; /
tragen tragen

Angebot /
Prozessschritt ngebot Ang_ebot >> nach ver- > /

erstellen prufen handeln

Hierarchische Strukturierung

Chronologische Strukturierung
Bild 2-12: Prozessstrukturierung in Anlehnung an VAHS [Vahl19, S. 239]

Zur inhaltlichen Strukturierung von Prozessen nutzt die Literatur unterschiedliche Kri-
terien. Beispielhafte Kriterien sind der Marktbezug (Primér-, Sekundér- und Innovations-
prozesse), der Prozessgegenstand (Material- und Informationsprozesse) oder die Erfolgs-
relevanz (kritische und unkritische Prozesse) [BBB+17, S. 152 ff.], [Vah19, S. 221 ff.],
[Nic23, S. 197 ff.]. Die vorliegende Arbeit orientiert sich an der ,,Ebene der Aktivitdten*
als Differenzierungskriterium. Demnach werden Steuerungsprozesse (z. B. Management
und Fiithrung), operative Prozesse (z. B. Innovation, Fertigung, Vertrieb) und Service Pro-
zesse (z. B. Personalwesen, Rechnungswesen) unterschieden [BBB+17, S. 153],
[BH24, S. 131 f.]. Der Venture Clienting Prozess wird den Innovationsprozessen zuge-
ordnet und zdhlt demnach zu den operativen Prozessen [BBB+17, S. 157]. Die zum Ven-
ture Clienting gehdrenden Steuerungs- und Support-Prozesse werden im Rahmen der vor-
liegenden Arbeit nicht betrachtet.

Prozessunterstiitzende Hilfsmittel

Nach VDI 2221 ist eine Methode ein planméafiges Vorgehen zum Erreichen eines vorher
definierten Ziels [Verl9, S. 6]. LINDEMANN ergénzt den regelbasierten Charakter, der



Seite 38 Kapitel 2

vorgibt, ,,wie* bzw. ,,auf welche Art und Weise* bestimmte Tatigkeiten durchzufiihren
und Arbeitsergebnisse zu dokumentieren sind [Lin09, S. 57]. In der Literatur werden ver-
schiedene Methoden beschrieben — so z. B. Kreativitdtsmethoden, Organisationsmetho-
den, Losungs- oder Beurteilungsmethoden [GDE+19, S. 185], [Vahl9, S. 455],
[Verl9, S. 50]. Im Fokus der Systematik stehen Arbeitsmethoden, welche die Durchfiih-
rung einzelner Prozessschritte unterstiitzen und den Prozesserfolg maBgeblich beeinflus-
sen [Lin09, S. 58], [GP14, S. 259], [GDE+19, S. 76], [Vah19, S. 457]. Die Anwendung
von Methoden bietet diverse Vorteile. Die Systematisierung durch Methoden hilft, Kom-
plexitit zu handhaben und Fehler zu vermeiden [Lin09, S. 58], [Vah19, S. 458]. Dariiber
hinaus wird Transparenz geschaffen, der Wissenstransfer vereinfacht und Entscheidungs-
prozesse werden beschleunigt [Lin09, S. 59], [Verl9, S. 49]. Zur effektiven und effizien-
ten Nutzung von Methoden kommen Werkzeuge zum Einsatz [Lin09, S. 62]. Sie haben
groBlen Einfluss auf den erfolgreichen Methodeneinsatz [Lin09, S. 62]. Beispiele fiir
Werkzeuge reichen von einfachen Vorlagen und Checklisten bis zu komplexer Simulati-
onssoftware [Lin09, S. 62].

Im Innovationsmanagement kommt eine Vielzahl von Hilfsmitteln zum Einsatz
[SEL12, S. 74 ff.]. Sie systematisieren das Innovationsgeschehen und steigern so die In-
novationskraft von Unternehmen [GDE+19, S. 76]. Ein Beispiel wird in Bild 2-13 illus-
triert. Fiir die Ideenbewertung stehen verschiedene Methoden zur Verfiigung. Darunter
fallen neben Innovationschecklisten, Nutzwertanalysen, Kapitalwert-Methode oder die
Berechnung des Return on Investment. Die Anwendung der Methode ,,Innovationscheck-
liste* wird dabei durch das Werkzeug der Checkliste selbst unterstiitzt. Mit deren Hilfe
werden Ideen anhand verschiedener Kriterien bewertet. [VB15, S. 330 ff.]

Auch fiir die Durchfiihrung des Venture Clienting Prozesses sind Methoden und Werk-
zeuge (im Folgenden nur noch Hilfsmittel) notwendig [BHM+24, S. 6]. So schafft bei-
spielsweise die bloe Beschreibung des Prozessschritts ,,Start-up bewerten keinen aus-
reichenden Mehrwert fiir etablierte Unternehmen. Vielmehr bedarf es eines Kriterienka-
talogs, um die Start-up-Bewertung sinnvoll methodisch zu unterstiitzen. Die Hilfsmittel
sollten dabei die wesentlichen mit dem Prozess assoziierten Problemfelder unterstiitzen.
HAARMANN ET AL. nennen in diesem Zusammenhang die Erhebung und Auswahl von
Problemstellungen, die Auswahl von Scouting-Methoden, die Start-up-Bewertung, Start-
up-freundliche Legal-Dokumente, die Definition von Pilotprojekten sowie die Auswahl
einer zielfiihrenden Adoption-Strategie. [HMR+24a, S 345]

In der Unternehmenspraxis zeigt sich jedoch, dass die erforderlichen Hilfsmittel entweder
nicht in ausreichendem MalBe oder uneinheitlich vorliegen [KW20, S. 74 {f.],
[HMR+23, S. 351], [MHR+23, S. 115], [HMR+24a, S. 438]. Es bedarf somit einer ge-
zielten Unterstiitzung des Venture Clienting Prozesses durch Hilfsmittel.
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Ideengewinnung Entscheidung

Innovations-Checkliste

Kapitalwert-Methode

\__/

Checkliste
1. Marktfihigkeit Ja Nein
« Bediirfnisbefriedigung (][]

» Einfluss auf die Kaufentscheidung
2. Schutzrechtsituation:

* Patent

» Gebrauchsmuster

//’//\

Bild 2-13: Hilfsmittel fiir die Ideenbewertung [VB15, S. 330 ff.]
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Referenzprozesse zur Dokumentation der Prozessorganisation

Generisches Wissen iiber einen Prozess, z. B. Prozessinhalt und -struktur, verwendete
Methoden, oder Verkniipfungen mit der Aufbauorganisation, wird in Referenzmodellen
bzw. Referenzprozessen dargestellt [FGH+20, S. 13] [Fra21, S. 107]. Sie basieren auf
theoretischem Wissen oder Best Practices aus der Unternehmenspraxis [SLO3, S. 185],
[Fra21, S. 51]. Referenzprozesse unterstiitzen die Anpassung und Neugestaltung der Pro-
zessorganisation [BBB+17, S. 89], [FGH+20, S. 2]. FRANK beschreibt flinf charakterisie-
rende Merkmale von Referenzprozessen [Fra21, S. 52 f.].

o Allgemeingiiltigkeit: Der Referenzprozess muss sich zur Anwendung iiber meh-
rere Branchen und Doménen hinweg eignen.

e Vollstindigkeit: Der Referenzprozess muss alle relevanten Informationen (z. B.
Aktivitdten, Struktur) beinhalten.

e Empfehlungscharakter: Der Referenzprozess stellt eine auf praktischen und the-
oretischen Erkenntnissen basierende Empfehlung dar.
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e Adaptierbarkeit: Der Referenzprozess muss auf die individuellen Bediirfnisse
des Anwenders adaptierbar sein.

e Wiederverwendbarkeit: Der Referenzprozess muss im Sinne der Universalitét
mehrfach anwendbar sein.

Aus den Charakteristika resultieren verschiedene Vorteile. Hierzu zihlen unter anderem
die einfache Identifikation von Schwachstellen bestehender Prozesse, die Einbindung des
konsolidierten Prozesswissens unterschiedlicher Unternehmen sowie die Steigerung der
Modellierungsqualitit und die Reduktion des Modellierungsaufwands. [SL12, S. 186],
[BBB+17, S. 89], [FGH+20, S. 2], [Fra21, S. 52]

Im Innovationskontext existieren unterschiedliche Referenzprozesse [Fra2l, S. 106].
GAUSEMEIER ET AL. beschreiben einen Referenzprozess zu strategischen Produktplanung
[AGI6, S. 68ft.], [Fra2l, S. 106]. VAHS & BREM beschreiben einen Referenzprozess fiir
das Innovationsmanagement [VB15, S. 230]. Fiir das Venture Clienting existiert ein ent-
sprechender Referenzprozess nicht [HMR+23, S. 349]. In der Literatur existiert Uneinig-
keit beziiglich der Inhalte und des Umfangs des Venture Clienting Prozesses
[HMR+23, S. 349]. Dementsprechend unterscheiden sich Prozesse aus der Literatur be-
reits auf oberster Prozesshierarchie-Ebene signifikant. AuBBerdem mangelt es ihnen an der
notwendigen hierarchischen Detaillierung [HMR+24a, S. 439]. Entsprechend spricht
auch die Unternehmenspraxis von fehlendem Prozesswissen und Intransparenz iiber die
Prozessstruktur [HMR+24a, S. 435].

Fazit: Fiir die Planung der Venture Clienting Prozessorganisation sind Prozesse chrono-
logisch, hierarchisch und inhaltlich zu strukturieren. Inhaltlich fokussiert die vorliegende
Arbeit den operativen Venture Clienting Prozess. Die hierarchische Gliederung muss sich
zur Prozessoptimierung und -planung eignen. Fiir die erfolgreiche Anwendung des Pro-
zesses sind Hilfsmittel notwendig. Zur einheitlichen Dokumentation des Prozesswissens
ist ein einheitlicher Referenzprozess zu erarbeiten.

2.4.2 Aufbauorganisation

Die Eingliederung des Venture Clienting Prozesses in die Aufbauorganisation ist fiir etab-
lierte Unternehmen mit Herausforderungen verbunden (siehe Abschnitt 2.3.3). Vor die-
sem Hintergrund beschreibt der folgende Abschnitt zunéchst die Struktur der Aufbauor-
ganisation, die sich in die Primér- und Sekundérorganisation unterteilt (siche Bild 2-14).
AnschlieBend wird konkret auf die Eingliederung des Venture Clientings in die Primér-
und Sekunddrorganisation eingegangen.

Struktur der Primirorganisation

Die Primédrorganisation bildet das Grundgeriist einer Organisation und dient der Bearbei-
tung dauerhafter und auf die Erreichung der Unternehmensziele ausgerichteter
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Routineaufgaben [Nic23, S. 123]. Sie wird in die Gestaltungsdimensionen ,,Arbeitstei-
lung®, ,,Koordination“, ,Konfiguration“ und ,Entscheidungsverteilung* unterteilt
[BH24, S. 57].

Aufbauorganisation

Priméarorganisation Sekundérorganisation
Wie werden dauerhafte Wie werden temporéare oder
Aufgaben organisiert? interdisziplinare Aufgaben organisiert?
Arbeitsteilung Koordination Projektmanagement
Wie werden Wie werden Uber welche Ressourcen und
Aufgaben auf Aufgaben zwischen Kompetenzen verfiigt die Sekundar-
Stellen verteilt? Stellen koordiniert? gegenuber der Primarorganisation?

Entscheidungs-
verteilung

Wer trifft welche
Entscheidungen?

Konfiguration

Wer ist wem
unterstellt?

Bild 2-14:  Struktur der Aufbauorganisation (eigene Darstellung) [Nic23, S. 142 ff],
[BH24, S. 57]

Bei der Arbeitsteilung wird zwischen Mengen- und Artenteilung unterschieden. Die Ar-
tenteilung (Spezialisierung) wird weiter in eine horizontale und eine vertikale Form ge-
gliedert. [Nic23, S. 48]

e Mengenteilung: Bei der Mengenteilung, bearbeiten zwei oder mehr Stellen die
gleiche Aufgabe [Mar20, S. 84].

e Horizontale Arbeitsteilung: Im Zuge der horizontalen Artenteilung entstehen
Stellen auf einer Hierarchieebene [BH24, S. 58 f.] Deren Spezialisierung erfolgt
nach Verrichtung (z. B. Einkauf, Fertigung, Vertrieb), nach Objekt (z. B. Kunde,
Produkt, Region) oder Prozess (z. B. Beschaffungsprozess) [BBB+17, S. 279].
Die horizontale Spezialisierung auf der Ebene unterhalb der Geschéftsfiihrung be-
stimmt die Form der Primérorganisation und fiihrt zu einer funktionalen, divisio-
nalen oder prozessualen Organisation [BBB+17, S. 279], [Vah19, S. 141].

e Vertikale Arbeitsteilung: Die vertikale Arbeitsteilung fiihrt zur Entstehung hie-
rarchischer Strukturen durch die Trennung von Leitungs- und Ausfiihrungsaufga-
ben [BH24, S. 59].

Mit zunehmender Arbeitsteilung steigt der Bedarf zur Koordinierung der beteiligten Stel-
len [Vah19, S. 103 ff.]. Die Koordination befasst sich daher mit der zielorientierten Ko-
ordination der Aufgaben und der entsprechenden Stellen [BH24, S. 59]. Die Literatur
nutzt unterschiedliche Kriterien zur Unterscheidung von Koordinationsinstrumenten
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[BBB+17, S. 81 ff.], [Nic23, S. 87]. [BH24, S. 60]. VAHS unterscheidet formale und in-
formale Koordinationsinstrumente [Vah19, S. 113, 118]. Da informale Koordinationsin-
strumente nicht planbar sind, werden sie im Rahmen der vorliegenden Arbeit nicht weiter
betrachtet [Vah19, S. 118]. Die formalen Koordinationsinstrumente werden fiir die Sys-
tematik in Anlehnung an BREM & HUF in vertikale und horizontale Koordinationsinstru-
mente unterteilt. Zu den vertikalen Koordinationsinstrumenten zdhlen personliche Wei-
sung, Ziele und Programme. Selbstabstimmung und interne Mirkte dienen der horizon-
talen Koordination. [BH24, S. 60]

e Personliche Weisung: Die unmittelbarste Form der Koordination erfolgt durch
personliche Weisungen von iibergeordneten Instanzen [SK20, S. 344].

e Ziele: Bei der Koordination durch Ziele erhalten Stelleninhaber konkrete Zielvor-
gaben, die zu einem bestimmten Zeitpunkt erreicht und kontrolliert werden miis-
sen (Management by Objectives) [Vah19, S. 115], [Nic23, S. 92]. Der Weg zur
Zielerreichung wird dem Stelleninhaber freigestellt [Nic23, S. 92].

e Programme: Programme geben Verhaltensrichtlinien und Vorgehensweisen de-
tailliert und verbindlich fiir jeden Ausfithrungsschritt vor [SK20, S. 349],
[BH24, S. 61]. Sie eignen sich fiir sich wiederholende Aufgaben [Nic23, S. 89].

e Selbstabstimmung: Die Koordination ohne Aufforderung eines Vorgesetzten,
wird Selbstabstimmung genannt [Vah19, S. 114]. Es werden drei Arten unter-
schieden: Selbstbestimmung nach eigenem Ermessen, themenspezifische Selbst-
bestimmung und institutionalisierte Selbstabstimmung [Nic23, S. 94].

e Interne Mirkte: Bei internen Markten erfolgt die Koordination durch Angebot
und Nachfrage [Vah19, S. 117]. Konkret werden von Mitarbeitern erbrachte Leis-
tungen intern verrechnet [BBB+17, S. 83 f.]. Zum Beispiel muss Business Unit A
Business Unit B bezahlen, wenn ein Mitarbeiter von Business Unit B eine Leis-
tung flir Business Unit A erbringt [Nic23, S. 96].

Die Konfiguration ist die Ausgestaltung der Hierarchie [BH24, S. 62]. Sie umfasst Lei-
tungsspanne und -tiefe sowie die Struktur der Weisungsbeziehungen [BBB+17, S. 271].
Die Leitungsspanne beschreibt die Anzahl von Stellen, die einer Instanz unterstellt sind
[Nic23, S. 104]. Die Leitungstiefe beschreibt die Anzahl an Hierarchieebenen
[BH24, S. 63]'°. Weisungsbeziehungen driicken die disziplinarische und/oder fachliche
Weisungsbefugnis aus [BH24, S. 63]. Innerhalb der Hierarchie werden sie in Form von
(Weisungs-)Linien dargestellt [Vah19, S. 107]. Die Summe aller Weisungsbeziehungen
wird unter dem Begriff Liniensystem zusammengefasst. Im Wesentlichen wird zwischen
drei Leitungssysteme unterschieden. [Nic23, S. 108]

19 Der Fokus der Arbeit liegt im weiteren Verlauf auf der Arbeit auf dem Weisungssystem. Leitungsspanne
und -tiefe sind der geringen Stellenanzahl von Venture Clienting-Einheiten irrelevant.
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¢ Einliniensystem: Das Einliniensystem basiert auf dem System der Einheit der
Auftragserteilung, nach dem eine Stelle nur von einer Instanz Weisungen erhalt
[SK20, S. 344]. Der hierdurch einzig zuldssige Kommunikationsweg, vertikal
iber die Hierarchieebenen hinweg, ermoglicht klare Kommunikationsbeziehun-
gen, reibungslose Koordination sowie klare Abgrenzung von Kompetenz und
Verantwortungen [Vah19, S. 108], [BH24, S. 65]. Gleichzeitig fiihrt dies jedoch
zu langen Kommunikationswegen, starker Belastung mittlerer Instanz sowie einer
starren Organisation [BBB+17, S. 273].

e Mehrliniensystem: Bei Mehrliniensystemen — darunter auch Matrix- und Ten-
sororganisation — unterstehen Stellen zwei oder mehr Instanzen [Nic23, S. 111].
Positiv zu bewerten sind die daraus resultierende Spezialisierung der Fiihrungs-
krifte, kiirzere Kommunikationswege oder die Entlastung der Leitungsspitzen
[Oehl6, S. 54], [Vah19, S. 109]. Nachteilig sind auftretende Weisungskonflikte
und daraus resultierende Abstimmungsbedarfe oder ein hoher Bedarf an Fiih-
rungskriften [Nic23, S. 112].

e Stab-Liniensystem: Stab-Liniensysteme sind Mischformen aus Ein- und Mehr-
liniensystemen [BH24, S. 65]. Dabei wird das Einliniensystem um Stabsstellen
erweitert [Oeh16, S. 52]. Positiv zu betrachten ist, dass die klare Weisungsstruktur
des Einliniensystems beibehalten wird, wihrend die Zuordnung von Stabsstellen
zu einer gesteigerten Spezialisierung und einem besseren Informationsstand der
Instanz fiihrt. Zusitzlich zu den Nachteilen des Einliniensystems sind fehlende
Akzeptanz und Befugnisse von Stabsstellen problematisch. [Vah19, S. 110 f.].

Die Entscheidungsverteilung beschreibt, wie zentral oder dezentral Entscheidungen ge-
troffen werden. Bei der Entscheidungszentralisierung werden Entscheidungsbefugnisse
auf obere Hierarchieebenen verteilt, wihrend bei der Entscheidungsdezentralisierung
Entscheidungsbefugnisse moglichst auf unteren Hierarchieebenen verortet werden. Die
Zentralisierung oder Dezentralisierung aller Entscheidungen ist jedoch nur ein theoreti-
sches Konstrukt. Die Unternehmensrealitét entspricht einem Punkt im Kontinuum zwi-
schen den beiden Extremen, wobei Routineentscheidungen meist dezentral und Steue-
rungsentscheidungen eher zentral getroffen werden [BH24, S. 65 £.]

Struktur der Sekundéirorganisation

Die Primérorganisation eignet sich nicht fiir die Durchfiihrung befristeter und/oder inter-
disziplindrer Aufgaben [Vah19, S. 141]. Sie wird daher durch eine Sekundérorganisation
ergdnzt und iiberlagert [VB15, S. 173]. Ihr Zweck ist es den Arbeitsfortschritt in Projekten
und die Weiterentwicklung des Unternehmens sicherzustellen [BBB+17, S. 34]. Die Se-
kundirorganisation kann unterschiedliche Formen annehmen [Nic23, S. 142]. Fiir die
vorliegende Arbeit ist lediglich die Projektorganisation relevant.

Die Projektorganisation besteht im Wesentlichen aus drei Gruppen: Lenkungsausschuss,
Projektmanager, und Projektteam [BH24, S. 102]. Der Lenkungsausschuss tibernimmt
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die Zielplanung-, Entscheidungs- und Kontrollfunktion und besteht aus mehreren Perso-
nen — unter anderem dem Auftraggeber [BBB+17, S. 387]. Der Projektmanager ist je nach
Art der Projektorganisation mit unterschiedlichen Kompetenzen ausgestattet und verant-
wortet die Projektabwicklung und die Berichterstattung. Das Projektteam tibernimmt die
Durchfiihrung des Innovationsvorhabens. [VB15, S. 174]

Es existieren fiinf Formen der Projektorganisation (sieche Bild 2-15). Sie unterscheiden
sich durch den Grad der Unabhéngigkeit der Projektorganisation von der Primérorgani-
sation bzw. durch die Verantwortung und Kompetenzen des Projektleiters sowie den Frei-
heitsgrad des Projektteams [BH24, S. 105].

PM in der Linie

Stabs-PO

Matrix-PO

Reine PO

......................

......................

......................

Das Projekt wird in
der Linie durchge-
fuhrt. Der Projektleiter
entstammt der primar
betroffenen Abteilung.
Er verflgt Gber keine/
kaum Befugnisse und
wirkt koordinierend.

Kurzbeschreibung

» Geringer organisa-
torischer Aufwand

» Fachliche Nahe zur
Problemstellung

* Hohe Akzeptanz
innerhalb der Linie

Vorteile

* Beschrankung auf
Linien-Ressourcen

» Geringe Befugnisse
des Projektleiters

» Gefahr der
Priorisierung von
Linienaufgaben

Nachteile

Der Projektleiter ist
einer Stabsfunktion
zugehorig und uber-
nimmt Koordination
und Entscheidungs-
vorbereitung ohne
Weisungsbefugnisse.
Die Durchfuihrung
verbleibt in der Linie.

» Geringer organisa-
torischer Aufwand

+ Schonung von
Ressourcen

* Projektarbeit als
Haupt- & Nebenamt
mdglich

* Fehlende Durch-
setzungskraft des
Projektleiters

» Abhangigkeit von
Linien-Ressourcen
& -Entscheidungen

+ Uberlastung der

Projektmitarbeiter

Das Projekt wird in
einer Uberlagerten
Struktur aus Linie und
Projekt organisiert.
Der Projektleiter hat
fachliche Weisungs-
und Entscheidungs-
befugnisse.

» Hoherer Einfluss
des Projektleiters

* Intensiver Aus-
tausch im Projekt

 Mitarbeiter sind flr
die Linie weiterhin
verfugbar

» Ressourcenkonflikte
zwischen Linie &
Projekt

» Unklare Prioritaten
far Mitarbeiter

* Erhohter
Abstimmungsbedarf

Das Projekt wird als
eigenstandige Organi-
sationseinheit auller-
halb der Linie gefuhrt.
Der Projektleiter er-
halt fachliche und
disziplinarische
Weisungsbefugnisse.

* Klare Befugnisse &
Verantwortlichkeiten

* Hohe Projekt-
geschwindigkeit

» Fokus der
Mitarbeiter auf das
Projekt

» Hoher organisato-
rischer Aufwand

* Leerlaufzeiten bei
Spezialisten
maoglich

» Schwierige Re-
integration in Linie

Projektleitungsverantwortung

Durchfiihrungsverantwortung

Projektleitungs- & Durchfiihrungsverantwortung

Bild 2-15: Projektorganisationsformen (eigene Darstellung) [VBIS5, S. 175 [f],
[HSS+16, S. 122 ff.], [Oehl6, S. 74 ff.], [GDE+19, S. 50 ff.], [Vahl9,
S. 189 (1], [Nic23, S. 156 ff.], [BH24, S. 105 ff.]
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Eingliederung des Venture Clientings in die Primér- und Sekundérorganisation

Bei der Gestaltung der Aufbauorganisation fiir das Venture Client Modell handelt es sich
nicht um eine vollstindige Neugestaltung der Aufbauorganisation des Unternehmens.
Ahnlich dem iibergeordneten Innovationsmanagement geht es vielmehr um die Einglie-
derung des Venture Clienting Prozesses und zu dessen Durchfiihrung notwendiger Stellen
und Stellenmehrheiten in die bestehende Aufbauorganisation [VB15, S. 160]
[BBB+17, S. 260].

Die Eingliederung des Venture Clientings in die Sekundérorganisation ist trivial und er-
folgt durch die Wahl einer Projektorganisationsform fiir das Pilotprojekt [VB15, S. 175].
Die Eingliederung in die Primdrorganisation fokussiert die Gestaltungsdimensionen Ar-
beitsteilung und Konfiguration!! [Sch13, S. 120]. Die Arbeitsteilung betrachtet die Zu-
ordnung von Prozessschritten zu Stellen(-mehrheiten), wihrend die Konfiguration die
Einbindung der Stellen(-mehrheiten) in die Weisungsstruktur reprasentiert
[Mar20, S. 83], [BH24, S. 63]. Beide Aspekte sind aufgrund der Vielzahl moglicher Ge-
staltungsalternativen sehr komplex [BBB+17, S. 278 f.], [Fra21, S 119 f.]. In der Unter-
nehmenspraxis kommen deshalb Rollen (Arbeitsteilung) und Archetypen (Konfiguration
zum Einsatz, welche die Komplexitdt handhabbar machen. Beide Aspekte werden nach-
folgend nédher betrachtet. Bild 2-16 zeigt die Unterstiitzung der Eingliederung des Venture
Clienting Prozess in die Primédrorganisation durch Rollen und Archetypen.

Rollen werden im Rahmen der Arbeit als Prozessschritt-Biindel mit zugehorigen Fahig-
keiten, Ressourcen und definierten Verantwortlichkeiten verstanden!’?. Dokumentiert
werden sie in Form von Rollenprofilen [GWL+24, S. 5]. Rollen bilden die Schnittstelle
zwischen Prozess- und Aufbauorganisation [BK13, S. 33], [GPR+20, S. 3]. Auf Seiten
der Prozessorganisation biindeln sie Aufgaben und somit Prozessschritte aus der Prozess-
organisation [GWL+24, S. 2]. Auf Seiten der Aufbauorganisation dienen sie als Bausteine
fiir die Stellenbildung, indem sie Stellen und Stellenmehrheiten zugeordnet werden
[KV12, S. 262], [GWL+24, S. 2]. Die Zuordnung von Rollen zu Stellen erfolgt in einer
1:1-, 1:n- oder m:1-Beziechung [GWL+24, S. 2]. Im Rahmen der Organisationsplanung
dienen Rollen somit als Komplexitit-reduzierendes Hilfsmittel zur Gestaltung der Ar-
beitsteilung, indem konsistente Prozessschritte fiir Anwender vorab biindeln.

K oordination und Entscheidungsverteilung werden bei der Eingliederung nicht betrachtet. Sie werden
siutationsspezifisch in Abhdngigkeit von Arbeitsteilung und Konfiguration ausgestaltet und sind mit
deutlich geringerer Komplexitit verbunden. Zur Koordination der durch die Eingliederung entstehenden
Schnittstellen und Interdependenzen erfolgt die Zuordnung von Koordinationsmechanismen (SCHULTE-
ZURHAUSEN nennt z. B. fiinf Mechanismen) [Sch13, S.232, 236], [Mar20, S. 113]. Die Entscheidungs-
verteilung wird wiederum durch die gewdhlten Koordinationsmechanismen determiniert [Sch13, S. 236].

121 der Literatur finden sich viele unterschiedliche Definitionen des Begriffs ,,Rolle, die abhingig vom
Einsatzzweck in ihrem Beschreibungsumfang variieren [Opi09, S. 88], [KV12, S. 262 f.], [BK13, S. 34],
[SJ20, S. 77], [Fra21, S. 120], [GWL+24, S. 2].
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Insbesondere im Innovationsmanagement-Kontext bedarf es eines einheitlichen Rollen-
modells [GWL+24, S. 2]. Hier existiert eine Vielzahl von Rollenmodellen, die bis zu den
Urspriingen des Innovationsmanagements zuriickreichen [HSS+16, S. 187]. Auch fiir das
Venture Clienting bedarf es eines solchen Rollenmodells [HMR+24a, S. 436]. Mit Aus-
nahme des Rollenmodells von GUTMANN ET AL., die den notwendigen Zusammenhang
mit der Prozessorganisation und die erforderlichen Kompetenzen und Verantwortlichkei-
ten unzureichend beschreiben, existiert fiir das Venture Clienting kein Rollenmodell
(siehe Abschnitt 3.5.5) [GGH24, S. 129 ff.].

4. Unternehmenshierarchie

Archetyp 2
Archetyp 1 i

llnnovation| | BU | | |
... | BU | [Innovation
3. Stellen
Venture Clienting Unit (VCLU)
Tech-Scout VCL- Manager Head of VCL
2. Rollen 2
=2
Use Case Scout Projekt- VCL-Ver- %
Identifyer manager antwortlicher g
<
1. Prozess
Prozessschritt 1 Prozessschritt 2 Prozessschritt .. >> >

Bild 2-16: FEingliederung des Venture Clientings in die Primdrorganisation

Archetypen sind idealtypische Organisationsformen [LK15, S. 1]. Sie fassen die Viel-
zahl moglicher Gestaltungsalternativen zu konsistenten, praxisrelevanten Mustern zu-
sammen und helfen so, die Komplexitit bei der Organisationsplanung zu reduzieren
[BBB+17, S. 278 f.]. Auch die Eingliederung von Stellen und Stellenmehrheiten in das
bestehende Weisungssystem ist von einer Vielzahl von Gestaltungsalternativen geprégt.
Die Literatur nennt unter anderem die Institutionalisierungsform (z. B. Multiprojekt-Ma-
nagement, Abteilung), das Weisungssystem (Ein-, Mehr-, Stabliniensystem), den Zentra-
lisierungsgrad (z. B. zentral, hybrid, dezentral) oder die gemeinsame Verortung mit
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synergetischen Einheiten (z. B. Corporate Venturing, Strategie) als mogliche Gestal-
tungsdimensionen [SB12,S.32 ff], [VBI15, S. 143 ff.], [HSS+16,S.117 ff],
[GDE+19, S. 48 f.]. Archetypen stellen somit ein wirksames Hilfsmittel zur unterneh-
mensindividuellen Ausgestaltung der Konfiguration dar.

Fiir das Innovationsmanagement stellt die Literatur unterschiedliche Archetypen mit spe-
zifischen Schwerpunkten bereit. GAUSEMEIER ET AL. sowie VAHS & BREM bilden Arche-
typen anhand des Zentralisierungsgrades [VB15, S. 161 ff.], [GDE+19, S. 48 f.]. HAU-
SCHILDT ET AL. stellen die Institutionalisierungsform in den Mittelpunkt der Betrachtung
[HSS+16, S. 117 ff.]. Keiner der Autoren nutzt jedoch eine Kombination unterschiedli-
cher Gestaltungsdimensionen. Wenngleich die Eingliederung der Venture Clienting-Ein-
heit in die Primérorganisation in der Praxis problematisch ist, existieren in der Literatur
keine unterstiitzenden Archetypen [MHR+23, S. 115], [HMR+24a, S. 345]. Sie be-
schrinkt sich auf die rudimentire Beschreibung der Eingliederung der Venture Clienting-
Einheit in F&E-, Business Development- oder Technologiemanagement-Einheiten
[HMR+23, S. 353].

Fazit: Fiir die Planung der Aufbauorganisation sind einerseits die Dimensionen der Pri-
marorganisation (Arbeitsteilung, Koordination, Konfiguration, Entscheidungsverteilung)
auszugestalten. Andererseits ist eine passende Projektorganisationsform zu wihlen. Um
die Komplexitit bei der Eingliederung des Venture Clientings in die Aufbauorganisation
handhabbar zu machen, sind ein Rollenmodell und Archetypen zu entwickeln.

2.5 Organisationsplanung

Dieser Abschnitt behandelt das Vorgehen der Organisationsplanung zur Unterstiitzung
der Operationalisierung des Venture Client Modells (siehe Abschnitt 2.3.3). Dazu wird
in Abschnitt 2.5.1 der Prozess der Organisationsgestaltung erldutert, in den sich die Or-
ganisationsplanung einbettet. AnschlieBend werden die fiir die vorliegende Arbeit rele-
vanten Schritte des Organisationsgestaltungs-Prozesses betrachtet: Organisationsanalyse
(siehe Abschnitt 2.5.2) und Organisationsplanung (siehe Abschnitt 2.5.3).

2.5.1 Prozess der Organisationsgestaltung

Fiir den Wandel von Organisationen existieren zwei unterschiedliche Konzepte: Die ver-
haltens-orientierte Organisationsentwicklung und die technologisch- oder auch struktu-
rell-orientierte Organisationsgestaltung [Vah19, S. 349 f.], [Fra21, S. 41].

Die Organisationsentwicklung betrachtet Einstellungen, Verhaltensweisen und soziale
Beziehungen der Organisationsmitglieder [Vah19, S. 349]. Im Mittelpunkt steht daher
der Wandel der betroffenen Individuen und der Unternehmenskultur [Vah19, S. 358].
Demgegentiber steht die Organisationgestaltung. Im Einklang mit der Definition des Be-
griffs ,,Organisation® (siche Abschnitt 2.1.5) prégt sie das Verstdndnis des Wandels von
Organisationen im Rahmen dieser Arbeit. Im Mittelpunkt der Betrachtung stehen
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Strukturen (Aufbauorganisation) und Prozesse (Prozessorganisation) sowie deren Verin-
derung mit dem Ziel Organisationsprobleme effizient zu I6sen [Vah19, S. 350]. Fiir den
Prozess der Organisationsgestaltung beschreiben SCHIFFERER & VON REITZENSTEIN ein
vierphasiges Modell, das dieser Arbeit zugrunde liegt. Es ist in Bild 2-17 dargestellt ist.

Reaktion auf Situationsanderung  Strategie Einarbeiten von Erfahrungen

—~— —_

1. Organisationsanalyse (2.5.2) 4. Organisationsverstetigung
Prifen der bestehenden Organisation und Kontrollieren der Anderungen und
Ableiten von Zielen aus der Strategie Uberwinden von Widerstanden

2. Organisationsplanung (2.5.3) 3. Organisationsimplementierung
Entwerfen der zuklnftigen Ausgestaltung Umsetzen von Mallnahmen
der Organisation zur Erreichung des Zielzustands

Bild 2-17: Vier-Phasen-Modell der Organisationsgestaltung in Anlehnung an SCHIFFE-
RER & VON REITZENSTEIN und FRANK [SV1S, S. 78], [Fra2l, S. 41]

Im Sinne der von CHANDLER etablierten Regel ,,structure follows strategy®, bildet die
Strategie den Ausgangspunkt fiir die Organisationsgestaltung [Oehl6, S. 86],
[SV18, S. 78], [Nic23, S. 311]. Wird die Strategie beispielsweise infolge des Wandels
von Mirkten, des technischen Fortschritts oder eine verdnderte Gesetzgebung angepasst,
wird der Organisationsgestaltungs-Prozess angestoflen [Fra21, S. 42], [Nic23, S. 309 ff.].
Im ersten Schritt der Organisationsanalyse werden einerseits Gestaltungs- und Leistungs-
ziele fiir den Organisationsgestaltungs-Prozess aus der Strategie abgeleitet [SV18, S. 78].
Andererseits wird die bestehende Aufbau- und Prozessorganisation dokumentiert und auf
Schwachstellen gepriift [Fra21, S. 43]. Die Organisationsplanung befasst sich mit der
Ausarbeitung, Bewertung und Auswahl von Gestaltungsentwiirfen fiir die Organisation
[SV18, S. 78]. Die Ableitung von Umsetzungsmallnahmen bildet die Schnittstelle zur
Organisationsimplementierung [Fra21, S. 43]. Die Umsetzung der Maflnahmen erfolgt in
der Organisationsimplementierung [SV18, S. 78]. Die Organisationsverstetigung bein-
haltet die Uberwachung der Realisierung der MaBnahmen sowie das gezielte Gegensteu-
ern bei potenziellen Zielabweichungen [Fra21, S. 43].

Fazit: Die vorliegende Arbeit ordnet sich in das Konzept der Organisationsgestaltung
ein. Sie befasst sich mit der Organisationsplanung. Dementsprechend stehen die Phasen
Organisationsanalyse und Organisationsplanung mit Schnittstellen zur Strategie und Or-
ganisationsimplementierung im Mittelpunkt.
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2.5.2 Organisationsanalyse

Unter der Organisationsanalyse werden im Rahmen der vorliegenden Arbeit drei Aspekte
zusammengefasst: Strategische Situationsanalyse, Rahmenbedingungen der Organisati-
onsgestaltung und organisatorische Situationsanalyse (siche Bild 2-18) [Vah19, S. 472],
[Mar20, S. 48 f.], [Fra21, S. 49, 132 {f.].

QY

1. Strategische 2. Rahmenbedingungen der 3. Organisatorische

Situationsanalyse Organisationsplanung Situationsanalyse

Dokumentation und Analyse Definition inhaltlicher und Dokumentation und Analyse
relevanter Inhalte der Uber- projekt-bezogener Ziele der der bestehenden Prozess-
geordneten Strategie Organisationsplanung sowie und Aufbauorganisation
Abgrenzung des relevanten
Untersuchungsbereichs

Bild 2-18: Drei Aspekte der Organisationsanalyse

Strategische Situationsanalyse

Die Organisation im instrumentalen Sinne ist zielgerichtet und ,, muss darauf ausgerichtet
werden, die Ziele des Unternehmens bestmoglich zu erreichen* [Nic23, S. 5]. Dement-
sprechend stellen die Strategie und die darin enthaltenen Ziele eine fundierte Grundlage
fiir die Organisationsgestaltung dar [GP14, S. 38]. Daher gilt es im Rahmen der Organi-
sationsanalyse zunéchst, die strategische Ausgangssituation zu dokumentieren und zu
analysieren [Fra2l, S. 127]. Nach VAHS befasst sich die strategische Situationsanalyse
,,mit den langfristigen Wirkungen der gegenwdrtigen Sachlage und der Friiherkennung
von zukiinftigen, strategisch relevanten Entwicklungen im Unternehmen und seinem Um-
feld*” [Vahl9, S. 472]. Zu diesem Zweck konnen verschiedene Methoden, wie Delphi-
Technik, Szenariotechnik oder SWOT-Analyse eingesetzt werden [Vah19, S. 473 ff.].
Dementgegen fokussiert FRANK die Dokumentation und Analyse relevanter Inhalte aus
iibergeordneten Strategien (z. B. Vision, Mission, Ziele) und klammert Aspekte, die der
Vorausschau im Sinne des 4-Ebenen-Modell nach GAUSEMEIER & PLASS zugeordnet wer-
den (z. B. Szenariotechnik) aus [GP14, S. 38], [Fra2l, S. 130]. Dieses Verstindnis der
strategischen Situationsanalyse wird der vorliegenden Arbeit zugrunde gelegt, da diffe-
renzierte Analysen, wie z. B. mit Hilfe der Szenariotechnik, die Kapazititen von Projek-
ten zur Organisationsgestaltung iibersteigen und anderen Planungsphasen zugehorig sind
[GP14, S. 38], [Mar20, S. 48].
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Rahmenbedingungen der Organisationsplanung

., Keine Organisationsverdnderung erfolgt ohne Rand- oder Rahmenbedingungen*
[SV18, S. 20]. Wesentliche Rahmenbedingungen sind die Ziele der Organisationsgestal-
tung und die Abgrenzung des Untersuchungsbereichs [SV18, S. 17], [Vahl9, S. 487].

Ziele schaffen Verbindlichkeit und Verstindnis in der Organisation und ermdglichen es,
den Erfolg der Organisationsgestaltung zu messen [BM12, S. 116], [SV18, S. 17]. Mog-
liche Organisationsziele konnen 6konomischer (z. B. Umsatzziel), leistungstechnischer
(z. B. Reduktion von Prozesszeiten) oder sozialer Natur (z. B. Verbesserung der Unter-
nehmenskultur) sein [Vah19, S. 487]. Dariiber hinaus sind Ziele fiir das Vorgehen der
Organisationsgestaltung, wie z. B. Zeit- oder Budgetziele zu definieren [GP14, S. 283].
Das Vorgehen zur Zieldefinition beschreibt VAHS in drei Schritten [Vah19, S. 488]. Zu-
nichst wird der Personenkreis zur Zieldefinition festgelegt, bevor verschiedene Ziele ge-
meinsam definiert und abschliefend strukturiert und gegeneinander gewichtet werden
[Vah19, S. 488], [Fra2l, S. 131].

Eine weitere elementare Rahmenbedingung stellt die Abgrenzung relevanter und nicht
relevanter Organisationsbereiche dar. Sie hiangt von der Zielsetzung der Organisations-
gestaltung ab. Ihr Ziel ist es, die von der Organisationsgestaltung betroffenen und nicht
betroffenen Organisationseinheiten und Prozesse zu definieren. Als Werkzeug dienen zu-
meist Organigramme und Prozessschaubilder. [SV18, S. 10 f.]

Organisatorische Situationsanalyse

Fiir die organisatorische Situationsanalyse werden zunéchst der Ist-Zustand der Prozess-
und Aufbauorganisation erfasst [Fra21, S. 43]. Bei der Aufnahme der Prozessorganisation
kommen unterschiedliche Vorgehensmodelle und Modellierungsmethoden zum Einsatz
[Dav93, S. 25 ff.], [SL12, S. 165 ff.], [GP14, S. 245 ff.]. Dabei werden nicht nur die
Prozesse und deren Verkniipfung modelliert, sondern auch verantwortliche Organisati-
onseinheiten, Bearbeitungsobjekte, eingesetzte Methoden und Ressourcen sowie rele-
vante Prozesskennzahlen [GP14, S. 254 ff.]. Die Grundlage fiir die Analyse der Aufbau-
organisation bildet das Organigramm [Fra21, S. 139]. Es stellt die hierarchischen Bezie-
hungen innerhalb eines Unternehmens dar [Nic23, S. 172]. Das dokumentierte Organi-
gramm dient des Weiteren zur anschlieBenden Identifikation prozess-relevanter Stellen
und der Verortung prozess-relevanter Rollen [GP14, S. 286 f.], [Sch18, S. 134].

Im Anschluss an die Aufnahme des Ist-Zustands erfolgt die Analyse, fiir die Leitfragen
zum Einsatz kommen [GP14, S. 287]. Leitfragen fiir die Prozessorganisation dienen dazu,
Prozessverzogerungen und -ineffizienzen, Medienbriiche oder Digitalisierungspotenziale
zu erkennen [BBB+17, S. 230], [BH24, S. 137]. Leitfragen fiir die Aufbauorganisation
zielen darauf ab, unklare Entscheidungs- und Bearbeitungsverantwortungen, die Invol-
vierung zu vieler Hierarchieebenen und Stellen oder Koordinationsprobleme zu identifi-
zieren [SL12, S. 185]. Fiir beide Organisationsformen sind abschlieBend Potenziale und
SofortmaBnahmen zu definieren [GP14, S. 286 ftf.].
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Fazit: Fiir eine zielgerichtete Organisationsplanung sind die strategische und organisato-
rische Ausgangssituation zu beachten. Zusétzlich sind Rahmenbedingungen fiir das Or-
ganisationsplanungs-Projekt zu definieren. Alle drei Aspekte sind in den Prozess der Or-
ganisationsplanung zu integrieren.

2.5.3 Organisationsplanung

Im Prozessschritt ,,Organisationsplanung® wird grundlegend zwischen der struktur-orien-
tierten und der prozess-orientierten Vorgehensweisen unterschieden [SV18, S. 77]. Bei
der struktur-orientierten Vorgehensweise erfolgt die Planung der Aufbauorganisation vor
der Planung der Prozessorganisation. Die prozess-orientierte Vorgehensweise verhalt
sich gegenteilig [Fra21, S. 45]. Im Folgenden werden beide Vorgehensweisen mit ihren
jeweiligen Vor- und Nachteilen erldutert (sieche Bild 2-19).

Struktur-orientierte Vorgehensweise Prozess-orientierte Vorgehensweise
Planung der Aufbauorganisation Planung der Prozessorganisation
Planung der Prozessorganisation Planung der Aufbauorganisation

0 Freiheit bei der Prozessgestaltung 0 Verbesserter Kundennutzen

Q Silodenken 0 Hohere Prozess- und Produktqualitat
Q Erhéhter Kommunikationsbedarf c Verkurzte Prozesszeiten

c Geringe Effizienz o Geringerer Koordinationsaufwand
Q Lange Durchlaufzeiten Q Geringe Funktionsspezialisierung

Bild 2-19: Vergleich zweier Vorgehensweisen zur Organisationsplanung in Anlehnung
an SCHIFFERER & VON REITZENSTEIN [SV18, S. 77]

Struktur-orientierte Vorgehensweise

Die struktur-orientierte Vorgehensweise basiert auf dem Analyse-Synthese-Konzept und
umfasst vier Schritte: Aufgabenanalyse, Aufgabensynthese, Arbeitsanalyse und Arbeits-
synthese [KV12, S. 256].

Die Aufgabenanalyse- und Synthese behandeln die Planung der Aufbauorganisation
[Vahl9, S. 58]. Die Gesamtaufgabe des Unternehmens wird anhand verschiedener Krite-
rien (z. B. Verrichtung, Objekt) in Teil- und Elementaraufgaben gegliedert
[Sch20, S. 332], [SK20, S. 332]. Unter Verwendung der Kriterien ,,Aufgabentrager®,
»dachmittel oder ,,Zeit und Raum® erfolgt im Anschluss die Zusammenfassung der
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Elementaraufgaben zu Aufgabenkomplexen, Stellen und Organisationseinheiten
[KV12, S.257], [Nic23, S. 37], [SG24, S. 37].

Demgegentiber fokussieren die Arbeitsanalyse und -synthese die Planung der Prozessor-
ganisation [KV12, S. 256]. Die Arbeitsanalyse ist eine Fortfithrung der Aufgabenanalyse,
bei der die Elementaraufgaben in Arbeitsschritte unterteilt werden, um rdumliche, zeitli-
che und personelle Zusammenhinge aufzudecken [Vahl9, S. 54], [Nic23, S. 39]. Die
Arbeitsschritte werden anschlieend synthetisiert [Nic23, S. 40]. Zur Arbeitsanalyse und
-synthese angewandte Kriterien sind analog zur Aufgabenanalyse und -synthese
[Nic23, S. 40].

Wenngleich diese struktur-orientierte Vorgehensweise gro3e Freiheit bei der Gestaltung
und Optimierung der Prozessorganisation schafft, wird sie in der Literatur kritisch und
als nicht mehr zeitgemal betrachtet [KV12, S. 256], [SV18, S. 77], [Nic23, S. 29]. Kern
dessen ist die theoretische Trennung von Prozess- und Aufbauorganisation, die nicht der
Unternehmensrealitit entspricht [Vah19, S. 58], [Fra21, S. 20]. Die kiinstliche Trennung
fiihrt deshalb zu erheblichen Schnittstellenproblemen zwischen den Organisationseinhei-
ten, langen Durchlaufzeiten sowie erhohten Koordinations- und Steuerungsbedarfen, die
zusammengefasst die Effizienz der Organisation negativ beeinflussen [SV1S, S. 77],
[Vahl9, S. 210], [Fra2l, S. 46 f.], [Nic23, S. 30].

Prozess-orientierte Vorgehensweise

Im Gegensatz zur struktur-orientierten Vorgehensweise betrachtet die prozess-orientierte
Vorgehensweise, die Aufbau- und Prozessorganisation nicht unabhédngig voneinander,
sondern zusammenhingend und aufeinander autbauend [KV12, S. 259], [Fra21, S. 128].
In der Literatur existieren verschiedene Ansitze, welche dieser Logik folgen, sich jedoch
im Detail unterscheiden (siehe Abschnitt 3.3.5). Ubergeordnet kénnen jedoch drei
Schritte fiir die prozess-orientierte Vorgehensweise abgeleitet werden: Prozessgestaltung,
Rollenbildung und aufbauorganisatorische Verankerung [Fra21, S. 127 ff.]. Im Rahmen
der Prozessgestaltung wird ein Soll-Prozess hierarchisch und chronologisch strukturiert
und inhaltlich ausgestaltet erarbeitet [KV12, S. 230], [SS12, S. 209, 261], [Nic23, S. 32].
Im néchsten Schritt werden Rollen gebildet [Fra21, S. 119]. Sie sind die Schnittstelle
zwischen der untersten Hierarchiestufe des Soll-Prozesses und den Stellen der Aufbauor-
ganisation [KV12, S. 262], [BK13, S. 33]. Daran ankniipfend werden die Rollen beste-
henden Stellen zugeordnet oder es werden neue Stellen geschaffen und in der Aufbauor-
ganisation verankert [KV12, S. 262 f.], [Fra21, S. 154 ff.].

Diese integrative Betrachtung fiihrt zwar einerseits zu einer geringeren Funktionsspezia-
lisierung, bietet andererseits aber eine Vielzahl an Vorteilen. Die Orientierung der Auf-
bauorganisation an der Prozessorganisation reduziert Koordinationsaufwédnde und
Schnittstellenprobleme, was zu verringerten Prozesszeiten und -kosten bei gleichzeitiger
Steigerung der Ergebnisqualitdt fiihrt [SV18, S. 77], [Vahl19, S. 212], [Fra2l, S. 45 f].
Zusitzlich erreichen Unternehmen durch die End-to-End-Betrachtung der Prozesse einen
hoheren Kundennutzen [Fra2l, S. 46].
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Fazit: Fiir die Organisationsplanung existieren zwei Vorgehensweisen: Die struktur-ori-
entierte und die prozess-orientierte Vorgehensweise. Letztere bietet erhebliche Vorteile.
AuBerdem betrachtet sie Aufbau- und Prozessorganisation integrativ und wird somit als
einzige der Unternehmensrealitit gerecht. Daher wird der vorliegenden Arbeit die pro-
zess-orientierte Vorgehensweise zur Organisationsplanung zugrunde gelegt.

2.6 Problemabgrenzung

Etablierte Unternehmen 6ffnen ihre Innovationsprozesse zunehmend fiir externes Wis-
sen. Dabei riicken Start-ups als Innovationspartner in den Mittelpunkt (siehe Abschnitt
2.2.1). Als Rahmen der Zusammenarbeit greift die Unternehmenspraxis immer haufiger
auf das Venture Client Modell zuriick (siche Abschnitt 2.3.1). Wenngleich das Modell
viele Vorteile verspricht, ist dessen Anwendung von verschiedenen Herausforderungen
geprégt. Eine bedeutende Hiirde liegt in der Organisation und deren Planung (siehe Ab-
schnitt 2.3.3): Es mangelt an strukturgebendem Wissen iiber die Prozess- und Autbauor-
ganisation flir das Venture Client Modell (siche Abschnitt 2.4). Zudem fehlt ein systema-
tisches Vorgehen, das alle relevanten Aspekte einer Organisation unternehmensindividu-
ell modelliert (siehe 2.5). Aus diesem Defizit leiten sich die folgenden drei Handlungs-
felder ab:

Handlungsfeld 1: Losungswissen fiir die Venture Clienting Prozessorganisation

Zur Anwendung des Venture Client Modells ist eine leistungsfahige Prozessorganisation
fiir etablierte Unternehmen essenziell. Die Prozessorganisation sowie deren Planung fu-
en auf entsprechendem Prozesswissen, das in der Unternehmenspraxis nicht im ausrei-
chenden Mal3 vorhanden ist (siche Abschnitt 2.3.3). Einerseits mangelt es an einem ein-
heitlichen hierarchisch und chronologisch strukturierten operativen Venture Clienting
Referenzprozess (siche Abschnitt 2.4.1). Bestehende Prozessmodelle sind oberfldchlich
und uneinheitlich. Andererseits fehlt eine durchgéngige und einheitliche Unterstiitzung
des Referenzprozesses durch Hilfsmittel (siche Abschnitt 2.4.1). Handlungsfeld 1 adres-
siert daher die Bereitstellung von einheitlichem und durchgingigem Losungswissen fiir
die Prozessorganisation des Venture Client Modells. Dieses soll etablierten Unternehmen
nicht nur als Orientierung dienen, sondern dariiber hinaus die Organisationsplanung un-
terstlitzen.

Handlungsfeld 2: Losungswissen fiir die Venture Clienting Aufbauorganisation

Die Ausfiihrung des Venture Clienting Prozesses obliegt spezifischen Stellen und Stel-
lenmehrheiten. Diese sind wiederum Organisationseinheiten innerhalb der Unterneh-
menshierarchie zugehorig. Fiir diese Eingliederung des Venture Clientings in die beste-
hende Aufbauorganisation existiert eine uniiberschaubare Vielfalt an Gestaltungsalterna-
tiven (siche Abschnitt 2.4.2). Die daraus resultierende Komplexitdt bei der Planung der
Aufbauorganisation ist fiir die Unternehmenspraxis nicht handhabbar. Dementsprechend
fokussiert Handlungsfeld 2 die Bereitstellung von strukturgebendem und
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komplexitétsreduzierendem Losungswissen fiir die Venture Clienting Aufbauorganisa-
tion in Form von Rollen und Archetypen. Rollen biindeln Prozessschritte sinnvoll und
konnen Stellen(-mehrheiten) einfach zugeordnet werden. Archetypen strukturieren die
Einbettung von Stellen(-mehrheiten) in die Unternehmenshierarchie. Beide Aspekte wer-
den in der Literatur unzureichend beleuchtet.

Handlungsfeld 3: Organisationsplanung

Wissen tiber Inhalte der Prozess- und Aufbauorganisation allein sind nicht ausreichend
fiir eine erfolgreiche Planung der Venture Clienting Organisation. Vielmehr gilt es, das
Wissen im Rahmen eines zielgerichteten, methodischen Vorgehens anzuwenden, um die
Organisation unternechmensindividuell zu planen. Die Organisationsplanung bettet sich in
den iibergeordneten Organisationsgestaltungsprozess ein und weist essenzielle Schnitt-
stellen zur Strategie sowie zur operativen Umsetzung auf (siche Abschnitt 2.5.1). Den
Ausgangspunkt fiir die Organisationsplanung bildet die Organisationsanalyse. In deren
Rahmen die strategische und organisatorische Ausgangssituation des Unternechmens zu
dokumentieren und zu analysieren sowie Rahmenbedingungen fiir die Organisationspla-
nung zu definieren sind (siehe Abschnitt 2.5.2). Die Organisationsplanung selbst erfolgt
prozessorientiert unter Verwendung des Venture Clienting-spezifischen Losungswissens
(siche Abschnitt 2.5.3). Um den Transfer in die Unternehmenspraxis zu gewihrleisten,
sind zudem zeitlich und logisch strukturierte Mafinahmen fiir die Organisationsimple-
mentierung festzulegen (siche Abschnitt 2.5.3). Handlungsfeld 3 befasst sich somit mit
der Bereitstellung eines Vorgehensmodells und entsprechender Hilfsmittel zur unterneh-
mensindividuellen Planung der Venture Clienting Organisation.

2.7 Anforderungen an die Systematik

Die Abschnitte 2.1 bis 2.6 beleuchten die der Arbeit zugrunde liegende Problematik im
Detail. Daraus resultieren Anforderungen an die Systematik zur Organisationsplanung fiir
das Venture Client Modell. Diese werden den in Abschnitt 2.6 identifizierten Handlungs-
feldern zugeordnet.

Anforderungen an das Losungswissen fiir die Prozessorganisation des Venture Cli-
ent Modells

A1) Erarbeitung eines Venture Clienting Referenzprozesses: Es ist ein Referenzpro-
zess fiir das Venture Clienting zu erarbeiten (sieche Abschnitt 2.4.1). Dieser beschrénkt
sich auf den operativen Venture Clienting Prozess. Er ist hierarchisch und chronologisch
zu strukturieren, inhaltlich auszugestalten und zu dokumentieren. Der Grad der hierarchi-
schen Strukturierung muss sich zur Prozessoptimierung und -planung eignen.

A2) Bereitstellung von Prozess-unterstiitzenden Hilfsmitteln: Es sind Hilfsmittel fiir
die wesentlichen Problemfelder des Venture Clienting Prozess bereitzustellen (siche Ab-
schnitt 2.4.1). Sie unterstiitzen die Unternehmenspraxis bei der Prozessanwendung.
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Anforderungen an das Losungswissen fiir die Aufbauorganisation des Venture Cli-
ent Modells

A3) Erarbeitung von Archetypen fiir die Eingliederung in Primérorganisation: Die
Eingliederung von Stellen und Stellenmehrheiten in die bestehende Unternehmenshierar-
chie ist aufgrund ihrer Vielzahl an Gestaltungdimensionen und Auspragungsmaoglichkei-
ten komplex. Um diese Komplexitdt handhabbar zu machen, sind entsprechende Arche-
typen fiir die Eingliederung des Venture Clientings in die Primérorganisation zu erarbei-
ten (siche Abschnitt 2.4.2).

A4) Entwicklung eines Rollenmodells: Rollen bilden die Schnittstelle zwischen Pro-
zess- und Aufbauorganisation. Zudem wirken sie komplexititsreduzierend und sind daher
integraler Bestandteil der prozessorientierten Organisationsplanung (siche Abschnitt
2.5.2). Es ist ein Rollenmodell fiir das Venture Clienting zu entwickeln, das alle Prozess-
schritte des Referenzprozesses abdeckt (siche Abschnitt 2.4.2). Die einzelnen Rollen sind
in Form von Rollenprofilen zu dokumentieren. Sie umfassen die Prozessschritte, Verant-
wortlichkeiten und Kompetenzen.

Anforderungen an das Vorgehensmodell zur Organisationsplanung

A5) Beriicksichtigung der unternehmensindividuellen Ausgangssituation: Die stra-
tegischen Ziele etablierter Unternehmen sind ebenso wie deren organisatorische Voraus-
setzungen hochgradig individuell. Dementsprechend ist bei der Organisationsplanung die
unternehmensindividuelle Ausgangssituation zu beriicksichtigen. Diese umfasst die stra-
tegische und organisatorische Ausgangssituation sowie weitere Rahmenbedingungen fiir
die Organisationsplanung (Abschnitt 2.5.2).

A6) Beachtung der Prozessorientierung: In der Unternehmensrealitét sind Prozess- und
Autbauorganisation untrennbar miteinander verzahnt. Um diesem Aspekt gerecht zu wer-
den, ist bei der Gestaltung eines Vorgehens zur Organisationsplanung die Prozessorien-
tierung zu beachten (sieche Abschnitt 2.5.3).

A7) Erarbeitung einer Soll-Prozessorganisation: Es ist der Soll-Zustand fiir die Ven-
ture Clienting Prozessorganisation zu erarbeiten. Dies umfasst die hierarchische und
chronologische Strukturierung sowie die Ausgestaltung des Prozessinhalts inklusive der
zu verwendenden Hilfsmittel (siehe Abschnitt 2.4.1 und 2.5.3). Zur Unterstiitzung der
Prozessgestaltung ist der Venture Clienting Referenzprozess einzubinden.

A8) Erarbeitung einer Soll-Aufbauorganisation: Es ist ein Soll-Zustand fiir die Auf-
bauorganisation des Venture Client Modells zu erarbeiten (sieche Abschnitt 2.5.3). Dies
umfasst einerseits die Ausgestaltung der Dimensionen der Primédrorganisation: Arbeits-
teilung, Koordination, Konfiguration und Entscheidungsverteilung (siehe Abschnitt
2.4.2). Hierzu ist das Losungswissen in Form von Archetypen und Rollenmodell zu be-
riicksichtigen. Andererseits ist die Auswahl der geeigneten Projektorganisationsform fiir
die Venture Clienting-Projekte im Kontext der Sekundérorganisation zu unterstiitzen
(siche Abschnitt 2.4.2).
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A9) Planung von Implementierungsmafinahmen: Neben der dokumentierten Soll-Pro-
zess- und Aufbauorganisation ist ein Malnahmenplan zu deren Realisierung das Ergebnis
der Organisationsplanung. Dieser stellt die Schnittstelle zur Organisationsimplementie-
rung dar und ist zeitlich sowie logisch zu strukturieren (siehe Abschnitt 2.5.3).
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3 Stand der Technik

Entsprechend der zugrundeliegenden Forschungsmethodik (sieche Abschnitt 1.4) werden
in diesem Kapitel die Anforderungen an die Systematik zur Organisationsplanung fiir das
Venture Client Modell dem Stand der Technik gegeniibergestellt. Abschnitt 3.1 be-
schreibt das Vorgehen zur Identifikation des Stands der Technik. Abschnitt 3.2 prasentiert
Ansitze mit Losungswissen flir die Prozess- und Aufbauorganisation fiir das Venture Cli-
ent Modell und adressiert die Anforderungen eins bis vier. Ansédtze mit Bezug zur Orga-
nisationsplanung betreffen die Anforderungen sechs bis neun und werden in Abschnitt
3.4 vorgestellt. Das Kapitel schlieft mit Abschnitt 3.5.5, der den Stand der Technik be-
wertet und Handlungsbedarf ableitet.

3.1 Vorgehen zur Identifikation des Stands der Technik

Der vorliegende Abschnitt beschreibt Suchstrategie und Auswahlkriterien bei der Identi-
fikation relevanter Ansétze fiir den Stand der Technik (siehe Bild 3-1).

Im Zentrum der Suche relevanter Ansétze steht der Suchstring. Dieser setzt sich aus dem
Innovationskontext und einem Schlagwort in Bezug zu den identifizierten Handlungsfel-
dern und Anforderungen zusammen (siche Abschnitt 2.6 und 2.7). So ergibt sich bei-
spielsweise folgender Suchstring: ,,Venture Client Modell* AND ,,Prozess. Aufgrund
der begrenzten Anzahl an Ansétzen im Zusammenhang mit dem Venture Client Modell
wird der Innovationskontext schrittweise und in Anlehnung an die Strukturierung von
SIOTA ET AL. sowie HEMKENTOKRAX ET AL. um die Begriffe ,,Corporate Venturing*
»atart-up-Kollaboration®, ,,Open Innovation* und ,,Innovation* erweitert [SAR+20, S.6],
[HKD+21, S. 552 f.], [HMR+23, S. 348]. Schlagworte des dritten Handlungsfelds werden
auch alleinstehend in einen Suchstring {iberfiihrt (z. B. ,,Organisationsplanung®). Dies
liegt darin begriindet, dass unter anderem Autoren wie FRANK oder BECKER ET AL. rele-
vante allgemeine oder innovationsdoménenfremde (z. B. Smart Service) Ansitze zur Or-
ganisationsplanung liefern [KV12, S. 256 {f.], [Fra21, S. 105 ff.]. Zur Suche selbst wer-
den die Suchstrings in englischer und deutscher Sprache in die Datenbanken GOOGLE
SCHOLAR und ScopPuUs eingegeben. Da insbesondere die schrittweise Erweiterung des In-
novationskontexts zu einer zu hohen Anzahl von Suchergebnissen fiihrt, werden aus-
schlieBlich die ersten 100 Suchergebnisse je Suchanfrage zundchst auf Titel-, anschlie-
Bend auf Abstract- und zum Schluss auf Volltextbasis liberpriift.

Fiir die Auswahl der Ansitze werden drei Kriterien verwendet: Aktualitdt, anerkannte
Forschung und Themenrelevanz. Vor dem Hintergrund der Aktualitdt werden ausschlief3-
lich Ansitze beriicksichtigt, die innerhalb der letzten 15 Jahre entstanden sind. Bezogen
auf das Kriterium ,,Anerkannte Forschung* werden White Paper oder Abschlussarbeiten
ausgeschlossen. Demgegentiber finden Dissertationen, gereviewte Veroffentlichungen
oder Publikationen wissenschaftlicher Experten (z. B. Professoren) und Experten mit ein-
schldgiger Praxiserfahrung (z. B. langjdhriger Leiter einer Venture Clienting Unit)
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Berticksichtigung. Die Relevanz bezieht sich auf die an die Dissertation gestellten Anfor-
derungen. Ausgewéhlte Ansédtze miissen mindestens zwei der identifizierten Anforderun-
gen erfiillen, um beriicksichtigt zu werden.

Innovation Prozess
HF 1
Prozessorganisation
Corporate Venturing / Start-up Kolla. + Rolle
Venture Client Venture L
Modell Clienting Organisation HF 2
Aufbauorganisation
Organisationsgestaltung
Organisationsplanung HF 3
Organisationsdesign
Aktualitat Anerkannte Forschung Themenrelevanz
Publikationen aus Keine Abschlussarbeiten & Whitepaper, Adressierung
dem Zeitraum Fokus auf gereviewte Publikationen oder von mindestens
2010 bis heute Publikationen anerkannter Experten zwei Anforderungen

Bild 3-1:  Suchstrategie und Auswahlkriterien zur Identifikation des Stands der Technik

3.2 Ansatze mit Losungswissen fiir die Prozessorganisation

Dieser Abschnitt betrachtet ausschlieBlich Ansédtze mit relevantem Losungswissen fiir die
Prozessorganisation. Hierzu zéhlen der Venture Clienting Prozess selbst sowie Prozess-
unterstiitzende Hilfsmittel. In Abschnitt 3.2.1 wird der Prozess des Startup Supplier Pro-
gramms nach KURPJUWEIT & WAGNER vorgestellt. Der Venture Clienting Prozess nach
DE FARIA ET AL. folgt in Abschnitt 3.2.2

3.21 Startup Supplier Program nach KURPJUWEIT & WAGNER

KURPJUWEIT & WAGNER préasentieren ein Startup Supplier Programm, das die Merkmale
des Venture Client Modell aus Abschnitt 2.1.4 als Venture Client Modell erfiillt. Sie stel-
len den Ablauf des Startup Supplier Programms in Form eines vierstufigen Stage-Gate-
Prozesses dar und beschreiben Hilfsmittel zur Prozessunterstiitzung

Prozess: Der Startup Supplier Programm Prozess unterteilt sich in vier Prozessschritte
und drei Gates. Diese sind in
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Preselection Market fit Pilot evaluation
Stage 1 G1 Stage 2 G2 Stage 3 G3 Stage 4
Identification Internal Pilot project Transfer into
Matchmaking supply base

Bild 3-2:  Stage-Gate-Prozess des Startup Supplier Programms [KW20, S. 74]

Phase 1 — Identification: Im Schritt ,,Identification” werden Start-ups identifiziert, die
auf die strategischen Ziele des Unternehmens einzahlen. Dabei wird zwischen aktiver und
passiver Suche unterschieden. [KW20, S. 74]

Gate 1 — Preselection: Am ersten Gate werden die zuvor identifizierten Start-ups anhand
verschiedener Kriterien bewertet. Die Bewertung erfolgt durch die Start-up Unit und un-
ter Einbeziehung von technischen Experten, z. B. aus der F&E. [KW20, S. 75 £.]

Phase 2 — Internal Matchmaking: In dieser Phase suchen Mitarbeiter der Start-up Unit
in der Organisation nach Anwendungsfillen fiir die Start-up-Losung. Sie sprechen dazu
mit Managern, die liber Budget und Entscheidungsbefugnisse verfiigen. [KW20, S. 76]

Gate 2 — Market Fit: Im Rahmen von Pitches stellen Start-ups ihre Losung Managern
aus Business Units, Business Development, F&E und/oder Einkauf vor. Diese entschei-
den iiber die Durchfiihrung eines gemeinsamen Pilotprojekts. [KW20, S. 76 {.]

Phase 3 — Pilot Project: Im Rahmen eines Pilotprojekts wird die Start-up-Losung an den
Use Case des Unternehmens angepasst, unter realen Bedingungen getestet und anhand
vordefinierter Anforderungen bewertet. [KW20, S. 77]

Gate 3 — Pilot Evaluation: Verschiedene Stellen bewerten die Ergebnisse des Pilotpro-
jekts und entscheiden, ob und wenn ja, wie die Zusammenarbeit mit dem Start-up fortge-
fiihrt wird [KW20, S. 78 f.].

Phase 4 — Transfer into Supply Base: Abhingig vom Reifegrad der Start-up-Losung
ergeben sich zwei Optionen: Produktentwicklung und Einkauf. Verfiigt die Start-up Lo6-
sung noch nicht iiber den notwendigen Reifegrad fiir den operativen Einsatz, kann ein
gemeinsames Entwicklungsprojekt zwischen Start-up und etabliertem Unternehmen er-
folgen. Ist die Start-up-Losung reif fiir den operativen Einsatz, kauft das etablierte Unter-
nehmen die Losung ein. Sollten die Produktion des Start-ups nicht den Anforderungen
entsprechen, kann das etablierte Unternehmen beim Produktions-Ramp-up unterstiitzen.
[KW20, S. 79 ff.]

Hilfsmittel: Im Hinblick auf die Hilfsmittel werden unterschiedliche Scouting-Metho-
den, Start-up Bewertungskriterien und Adoption-Strategien genannt. Im Hinblick auf die
Scouting-Methoden werden passive und aktive Methoden unterschieden. Bei der passi-
ven Suche werden Start-ups dazu aufgerufen, sich iiber ein Formular auf der Unterneh-
menswebseite zu bewerben. Suchen Unternehmen aktiv, nutzen sie dafiir Desk Research,
beauftragen externe Scouts oder arbeiten mit Akzeleratoren oder Venture Capital Fonds



Seite 60 Kapitel 3

zusammen, die ihnen Start-ups aus ihrem Portfolio weiterleiten. Beziiglich der Start-up-
Bewertungskriterien werden Strategie-Fit, Reifegrad der Start-up-Losung, Griinderteam,
Finanzsituation oder Rechtsform des Start-ups angefiihrt. Als Adoption-Strategien bieten
sich Unternehmen der Einkauf der Start-up-Losung, deren Lizensierung oder ein poten-
zielles Investment an. [KW20, S. 74 ff.]

Bewertung: KURPJUWEIT & WAGNER. beschreiben einen vierstufigen Stage-Gate-Pro-
zess und dazugehorige Aktivititen. Dabei vernachldssigen sie die Problemidentifikation
und beschreiben keine weiterfithrende hierarchische Strukturierung. Hilfsmittel werden
im Text oberflachlich und nur zur Unterstiitzung vereinzelter Prozessschritte diskutiert.

3.2.2 Venture Clienting Prozess nach DE FARIA ET AL.

DE FARIA ET AL. beschreiben einen Venture Clienting Prozess sowie Prozess-unterstiit-
zende Hilfsmittel auf Basis einer Fallstudie des Unternehmens NEXA RESOURCES.

Prozess: Der Prozess besteht aus sechs Phasen, die im Folgenden erldutert werden (siche
Bild 3-3).

Phase 1 — Alignment: Ziel der Phase ist es, ein gemeinsames Verstindnis fiir Zielsetzung
und Ablauf des Programms zu schaffen. In internen Workshops werden Mitarbeitende fiir
die Start-up-Kultur sensibilisiert und Erwartungen abgestimmt. Abschlieend erfolgen
die Identifikation und Priorisierung der unternehmensrelevanten Herausforderungen.
[DRS+18, S. 6 f., 12]

Phase 2 — Setup: In der anschlieenden Setup-Phase wird der organisatorische Rahmen
fiir das Programm definiert. Dazu zéhlen die Ausarbeitung der Teilnahmebedingungen,
der Aufbau einer visuellen Identitit sowie die Entwicklung einer Webseite und eines
Kommunikationsplans. [DRS+18, S. 12]

Phase 3 — Dissemination, Sensitization and Selection: Diese Phase zielt auf die Aus-
wahl geeigneter Start-ups ab. Nach der Verdffentlichung der Herausforderungen werden
die eingegangenen Bewerbungen iiber eine digitale Plattform erfasst. Nach einer ersten
Filterung durch das Projektteam erfolgt eine fachliche Bewertung durch interne Experten.
Die final ausgewdhlten Start-ups bilden die Grundlage fiir das folgende Bootcamp.
[DRS+18, S. 7]

Phase 4 — Bootcamp: In einem intensiven, zweiwdchigen Programm arbeiten die ausge-
wiéhlten Start-ups eng mit Fachexperten und Mentoren zusammen. Durch technisches und
betriebswirtschaftliches Mentoring sowie gezielte Trainings zu Themen wie Strategie,
Marktanalyse und rechtlichen Rahmenbedingungen wird ein tragfdhiger Business Case
entwickelt. Parallel erfolgt die Vorbereitung auf die Abschlussprisentationen.
[DRS+18, S. 7 ]

Phase 5 — Demoday: Am letzten Tag des Bootcamps présentieren die Start-ups ihre Er-
gebnisse im Rahmen eines Pitch-Events vor den Entscheidungstrigern des
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Unternehmens. Auf Grundlage der erarbeiteten Business Cases und Prédsentationen tref-
fen die Verantwortlichen die finale Start-up-Auswahl, mit denen eine Umsetzungskoope-

ration vereinbart wird. [DRS+18, S. 7 f.]

Phase 6 — Implementation: In der Umsetzungsphase beginnt die operative Implemen-
tierung der ausgewihlten Losungen in den Geschéftsbereichen des Unternehmens. Ein
dedizierter Mitarbeiter des Unternehmens fungiert als Start-up Ansprechpartner und {iber-

wacht die Implementierung und den Mehrwert der Losung. [DRS+18, S. §]

Phasen/Meilensteine

Aufgaben/Methoden Resultate

Al « Definition von Problemstellungen
 Erarbeitung der Programmstruktur
Problemstellungen &
>
Programmstruktur
* Erstellung von Webseite und
Setu Visual ldentity
P + Erarbeitung von Verdéffent-
lichungsplan und Programm-
regularien > Voraussetzungen fiir
den Programmstart
 Verdffentlichung des Venture
Clienting Programms
Selection » Auswahl von Start-ups
* Erstellung von Zeitplan und
Start-up-Guide
> Ausgewadhlte Start-ups
* Durchfuihrung von Training und
Mentoring
izt * Erstellung eines Businessplans
» Vorbereitung des Demodays
> Businessplan
 Vorstellung des Businessplans
D d .
emoday » Bewertung des Businessplans

>l Bewertete

o

Implementation

Businessplane

Umsetzung der Start-up-Lésung

Monitoring und monatliche
Status-Reports

Integrierte Start-up-

o

Losung

Bild 3-3:  Venture Clienting Prozess nach DE FARIA ET AL. [DRS+18, S. 12]
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Hilfsmittel: In Bezug auf die Hilfsmittel wird einerseits das passive Scouting detailliert
beschrieben. Dazu wird zunichst eine Webseite zur Beschreibung des Venture Clienting-
Ansatzes bei NEXA RESOURCES und eine Anmeldemaske fiir Start-ups implementiert
[DRS+18, S. 10]. Dariiber hinaus wird entsprechend des Marketing-Plans zielgruppen-
gerechte Werbung geschaltet. Aullerdem werden fiir die Akquise von Start-ups Universi-
titen, Inkubatoren, Akzeleratoren, Forschungszentren und Start-up-Events eingebunden.
Andererseits werden Kriterien zur Auswahl der Start-ups genannt. Hierzu zéhlen der stra-
tegische Fit zwischen Problemstellung und Start-up-Losung, die Fahigkeit des Start-ups
das Unternehmensimage zu verbessern, der monetire Mehrwert, der Investitionsbedarf
fiir das Pilotprojekt, Innovationsgrad, Technologie- und Marktpotenzial, die Fahigkeiten
des Teams sowie die Moglichkeit zur Implementierung der Start-up-Losung innerhalb
von zwOlf Monaten. [DRS+18, S. 7]

Bewertung: Die Autoren erldutern einen Venture Clienting Prozess auf oberster Ebene
und benennen weitere Aktivitdten im Rahmen der iibergeordneten sechs Prozessschritte.
Eine hierarchische Strukturierung erfolgt nicht. Hilfsmittel werden im Text oberflachlich
und nur zur Unterstiitzung vereinzelter Prozessschritte diskutiert.

3.3 Ansatze mit Losungswissen fiir die Aufbauorganisation

Dieser Abschnitt betrachtet ausschlieBlich Ansétze mit relevantem Losungswissen fiir die
Autfbauorganisation. Die Ansitze adressieren die unterschiedlichen Dimensionen der
Aufbauorganisation, Taxonomien und Archetypen fiir die Primérorganisation sowie Rol-
lenmodelle. In diesem Kontext existieren in der Literatur allerdings keine spezifischen
Ansitze fiir das Venture Clienting. Daher werden iibertragbare Ansétze aus dem Innova-
tions- und Corporate Venturing-Kontext beschrieben. Abschnitt 3.3.1 bis 3.3.4 liefern
Einblicke in die Gestaltung der Aufbauorganisation aus unterschiedlichen Blickwinkeln
und mit unterschiedlichen Schwerpunkten. Abschnitt 3.3.5 beschéftigt sich mit Design-
Alternativen fiir Inkubatoren.

3.3.1 Organisation der Innovationsfunktion nach VAHS & BREM

VAHS & BREM liefern einerseits verschiedene Alternativen zur Eingliederung des Inno-
vationsmanagements in die Aufbauorganisation des Unternehmens. Andererseits stellen
sie unterschiedliche Rollenmodelle im Kontext des Innovationsmanagements vor.

Eingliederung in die Primiirorganisation: Beziiglich der Konfiguration wird auf obers-
ter Ebene zwischen der zentralen, dezentralen und hybriden Eingliederung des Innovati-
onsmanagements unterschieden. Sie beschreiben jeweils Vor- und Nachteile der unter-
schiedlichen Strukturvarianten. Fiir die zentrale Eingliederung wird weiter zwischen der
zentralen Eingliederung als Stabsstelle an der Geschéftsfiihrung, als eigene Linie unter-
halb der Geschiftsfiihrung (C-1-Level) oder als eigenstindige Abteilung auf C-2-Level
unterschieden. Dem &hnlich werden bei der hybriden Alternative zwei Varianten
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beschrieben: Bei der ersten Variante werden dezentrale Abteilungen in verschiedenen Li-
nien von einer zentralen Stabstelle an der Geschiftsfiihrung koordiniert (Richtlinienkom-
petenz und Informationsrecht der zentralen Einheit gegeniiber den dezentralen Einheiten).
Bei der zweiten Variante werden sie von einer eigenen Linie koordiniert. Dariiber hinaus
werden alle Varianten zur Eingliederung fiir eine funktions-orientierte sowie eine divisi-
onal-orientierte, iibergeordnete Aufbauorganisation beschreiben. Fiir alle Varianten wer-
den Vor- und Nachteile beschrieben, welche die Auswahl der optimalen Variante im
Sinne der Planung der Soll-Aufbauorganisation unterstiitzen. [Vahl15, S. 162 ff.]

Im Hinblick auf die Arbeitsteilung werden drei Varianten zur Innenstrukturierung von
Innovations-Einheiten erldutert: Funktions-orientiert (z. B. Beschaffung, Fertigung, Ver-
trieb), Objekt-orientiert (z. B. Geschirrspiilmaschinen, Waschmaschinen, Staubsauger)
und Regionen-orientiert (z. B. Europa, Asien, Nordamerika). [VB15, S. 170 ft.]

Eingliederung in die Sekundirorganisation: Fiir die Eingliederung von Innovations-
projekten in die Sekundirorganisation beschreiben die Autoren das Federfiihrungsmo-
dell, das Stabs-Projektmanagement, das Matrix-Projektmanagement und das reine Pro-
jektmanagement. Dariiber hinaus beschreiben sie unterschiedliche Kriterien (z. B. strate-
gische Bedeutung, Projektgrofle, -risiko, -laufzeit oder -komplexitit), die Unternehmen
bei der Auswahl der passenden Alternative unterstiitzen. [VB15, S. 175 ff.]

Rollen: Als Rollenmodell wird das Promotorenmodell ins Feld gefiihrt. Es fokussiert
spezifische Schliisselpersonen (Promotoren), die den Innovationsprozess durch die Uber-
windung von Innovationswiderstéinde unterstiitzen. Zu den Promotoren zéhlen Fachpro-
motoren (objektspezifisches Fachwissen), Machtpromotor (hierarchisches Potenzial),
Prozesspromotor (Organisationskenntnisse und Kommunikationspotenzial) und Bezie-
hungspromotor (Netzwerkkenntnis und Interaktionspotenzial). [VB15, S. 187 ff.]

Bewertung: VAHS & BREM erldutern unterschiedliche Dimensionen der Konfiguration
sowie deren Kombination. Dariiber hinaus bildet die Innenstrukturierung die Arbeitstei-
lung teilweise ab. Varianten der Sekundérorganisation sowie das Promotorenmodell wer-
den zusétzlich beschrieben. Die Auswahl der unternehmensindividuell-optimalen Gestal-
tungsvariante wird unterstiitzt. Alle Ausfiihrungen gelten fiir das {ibergeordnete Innova-
tionsmanagement und sind nicht spezifisch fiir das Venture Clienting.

3.3.2 Gestaltung der Innovationsorganisation nach SCHUH & BENDER

SCHUH & BENDER liefern generische Formen der Aufbauorganisation fiir das Innovati-
onsmanagement. Dazu liefern sie Varianten zur Auflen- und Innenstrukturierung sowie
zur innerbetrieblichen Kooperation.

Eingliederung in die Primérorganisation: Im Hinblick auf die AuBenstrukturierung
werden die zentrale, dezentrale und hybride Eingliederung in die Priméirorganisation un-
terschieden. Zentral wird das Innovationsmanagement als Stabsstelle, als Abteilung auf
Hauptabteilungsebene ~ oder  als  Unternehmensbereich  auf  Ebene  der
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Unternehmensabteilung eingegliedert. Dezentral erfolgt die Eingliederung verrichtungs-
oder funktionsorientiert in die einzelnen Teilbereiche abhdngig von der Unternehmens-
struktur. Bei der hybriden Form werden die dezentralen Einheiten von einer zentralen
Stabstelle koordiniert. [SB12, S. 34 f.]

Beziiglich der Innenstrukturierung werden drei Typen mit jeweiligen Vor- und Nachtei-
len unterschieden: Phasen-orientierte Organisation (z. B. Forschung, Vorentwicklung,
Entwicklung), wissenschaftlich-technisch-orientierte Organisation (z. B. Materialwissen-
schaften, Mess- und Regelungstechnik, Thermodynamik), produktgruppen-orientierte
Organisation (Geschirrspiilmaschine, Waschmaschine, Staubsauger). [SB12, S. 35]

Eingliederung in die Sekundirorganisation: Fiir die Sekundérorganisation beschreiben
die Autoren einerseits verschiedene Formen der Projektorganisation inklusive von Vor-
und Nachteilen (Projektmanagement in der Linie, Stabs-Projektorganisation, Matrixorga-
nisation, reine Projektorganisation) sowie Kriterien zur Auswahl der passenden Projekt-
organisation. Zur Integration, Koordination und Steuerung der projektbezogenen Aufga-
ben beschreiben sie des Weiteren ergédnzende Gremienstrukturen, die Lenkungsaus-
schiisse, Steuerungs- sowie Beratungsgremien umfassen. [SB12, S. 37 {f.]

Innerbetriebliche Kooperationsformen: Die Autoren beleuchten Alternativen zur geo-
grafischen Strukturierung der Innovationsaktivititen und kombinieren dabei vereinzelt
Aspekte der Konfiguration, Koordination und Entscheidungsverteilung. Dafiir beschrei-
ben sie finf Varianten: Die ,,ethnozentrisch zentralisierte Innovationsform zentralisiert
samtliche Innovationsaktivitdten im Stammland. Werden Innovationsaktivititen geozent-
risch zentralisiert erfolgt die Steuerung zentral, jedoch unter aktiver Einbindung interna-
tionaler Marktanforderungen durch grenziiberschreitenden Austausch. Die ,,polyzent-
risch dezentralisierte Innovationsform* zeichnet sich dadurch aus, dass eigenstdndige In-
novationsabteilungen an den Auslandsstandorten lokale Anpassungen unabhéngig vonei-
nander entwickeln. Charakteristisch fiir das ,,Hubmodell* ist eine zentrale Leitstelle, die
dezentrale Einheiten gezielt mit Aufgaben und Ressourcen versorgt und somit koordi-
niert. Innerhalb des ,,integrierten Innovationsnetzwerks* agieren spezialisierte Standorte
als gleichberechtigte Knotenpunkte, die gemeinsam Verantwortung fiir Innovations- und
Strategieprozesse iibernehmen. [SB12, S. 42 f]

Bewertung: SCHUH & BENDER beschreiben unterschiedliche Gestaltungsdimensionen
zur Eingliederung der Innovationsfunktion inklusive von Vor- und Nachteilen oberfléch-
lich. Zusétzlich werden geografische Design-Alternativen dargestellt. Im Rahmen der Se-
kundérorganisation werden unterschiedliche Arten der Projektorganisation und Gremien
beschrieben. Die Auswahl der optimalen Gestaltungsvariante der Primér- und Sekundar-
organisation wird teilweise unterstiitzt. Rollen werden nicht diskutiert. Alle Ausfiihrun-
gen gelten flir das iibergeordnete Innovationsmanagement und sind nicht spezifisch fiir
das Venture Clienting.
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3.3.3 Innovationsmanagement-Verankerung nach HAUSCHILDT ET AL.

HAUSCHILDT ET AL. beschreiben Strukturvarianten des Innovationssystems. In diesem
Kontext beschiftigen sie sich einerseits mit der Institutionalisierungsform. Anhand derer
diskutieren sie weitere Aspekte zur Eingliederung des Innovationsmanagements in die
Autfbauorganisation. Andererseits beleuchten sie Koordinationsmechanismen und Rol-
lenmodelle.

Institutionalisierungsformen: Das Innovationsmanagement wird entweder in Form ei-
ner Innovationsabteilung, des Multi-Projektmanagements oder einzelner separater Inno-
vationsprojekte institutionalisiert.

Bei der Institutionalisierung in Form einzelner separater Projekte erfolgt die Eingliede-
rung des Innovationsmanagements ausschlieflich in die Sekunddrorganisation. Zu die-
sem Zweck werden das Fachabteilungsmodell, das Stabsmodell, das Matrix-Projektma-
nagement und die reine Projektorganisation beschrieben. Dariiber hinaus werden ver-
schiedene Kriterien zur Auswahl der passenden Projektorganisationsform genannt.
[HSS+16, S. 122 {f.]

Betrachten Unternehmen das Innovationsmanagement als Daueraufgabe in Form mehre-
rer parallel-laufender Einzelprojekte, wird ein Multiprojektmanagement als zentrale Leit-
stelle in die Primérorganisation integriert. Diese Leitstelle befasst sich mit dem Portfolio-
Management — also der Bewertung, Priorisierung und Auswahl von Projektideen sowie
der Ressourcenallokation fiir laufende Projekte. [HHS+16, S. 126 ff.]

Wird dariiber hinaus dem Innovationsmanagement eine hohe strategische Bedeutung bei-
gemessen, empfehlen die Autoren eine Institutionalisierung in Form einer Innovations-
abteilung, die entweder zentral, hybrid oder dezentral in der Primérorganisation verankert
wird. Zur Entscheidung tiber den Zentralisierungsgrad liefern die Autoren einen Entschei-
dungsbaum mit verschiedenen Kriterien (z. B. Grundstruktur des Unternehmens, ange-
strebter Innovationsgrad) sowie zugehorige Vor- und Nachteile. Dariiber hinaus beschrei-
ben sie das Innovationsmanagement als Stabsstelle des Gesamtvorstands oder einer
Hauptabteilung, als Zusatzfunktion bei einem Vorstandsmitglied und als eigene Haupt-
abteilung. [HSS+16, S. 118 {f.]

Koordinationsmechanismen: Zwecks Koordination benennen die Autoren verschie-
dene Mechanismen, die sich in hierarchische und nichthierarchische Koordinationsme-
chanismen unterteilen. Die hierarchische Koordination beschreibt die vertikale Koordi-
nation mittels personlicher Weisung. Bei der nicht-hierarchischen Koordination werden
verschiedene Mechanismen genannt, die zur horizontalen Koordination eingesetzt wer-
den. Hierzuzdhlen Verbindungspersonen, unterschiedliche Arten von Lenkungsausschiis-
sen und Kommissionen (Entscheidungs-, Beratungs- und Informationskommission) so-
wie funktionsiibergreifende Teams. [HSS+16, S. 133 ff.]

Rollen: Die Autoren beschreiben unterschiedliche Rollenmodelle: Rollenmodell nach
den Leistungsbeitragen und nach der Machtquelle (Promotorenmodell: Siehe Abschnitt
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3.3). Nach den Leistungsbeitrdgen werden fiinf Rollen unterschieden: Der ,Initiator*
stof8t Innovationsprozess an, wihrend der ,,Losungssucher Problemldsungen entwickelt.
Der ,,Prozessunterstiitzer* ist fiir die Steuerung des Innovationsprozesses verantwortlich.
»Entscheider treffen relevante Entscheidungen entlang des Innovationsprozesses. Der
,Realisator* ist fiir die Realisierung verantwortlich. [HSS+16, S. 187 ff.]

Bewertung: Anhand der Institutionalisierungsform des Innovationsmanagements liefern
HAUSCHILDT ET AL. Losungswissen fiir die Eingliederung des Innovationsmanagements
in die Aufbauorganisation. Zudem werden Koordinationsmechanismen sowie zwei Rol-
lenmodelle beschrieben. Die Auswahl der optimalen Gestaltungsvariante der Primér- und
Sekundirorganisation wird teilweise unterstiitzt. Alle Ausfithrungen gelten fiir das {iber-
geordnete Innovationsmanagement und nicht spezifisch fiir das Venture Clienting.

3.3.4 Innovationsorganisation-Gestaltung nach GAUSEMEIER ET AL.

GAUSEMEIER ET AL. beschreiben das Innovationssystem etablierter Unternehmen. Dabei
gehen sie explizit auf die Aufbauorganisation des Innovationsmanagements ein und be-
schreiben Varianten der Primir- und Sekunddrorganisation sowie eine Vielzahl unter-
schiedlicher Rollen.

Eingliederung in die Primirorganisation: Bei der Eingliederung des Innovationsma-
nagements in die Primarorganisation wird iibergeordnet zwischen einer zentralen und de-
zentralen sowie einer Kombination aus beiden Varianten unterschieden. Die zentrale Va-
riante umfasst auBerdem die Zentralisierung des Innovationsmanagement als Bereich der
oberen Leitungsebene, als Teil eines Funktionsbereichs oder als Stabstelle der Geschifts-
fiihrung. Die dezentralen Variante betrachten das Innovationsmanagement entweder als
Teil eines jeden Funktionsbereichs oder als Stabshierarchie mit einer koordinierenden
Stabsfunktion an der Geschéftsfithrung. Bei der Kombination besteht das Innovationsma-
nagement aus einer koordinierenden Einheit als Bereich auf oberster Leitungsebene mit
dezentralen Einheiten als Teil unterschiedlicher Funktionsbereiche. [GDE+19, S. 48 f.]

Eingliederung in die Sekundiirorganisation: Im Kontext der Sekundérorganisation be-
trachten GAUSEMEIER ET AL. unterschiedliche Formen der Projektorganisation sowie Gre-
mienstrukturen. Bezogen auf die Projektorganisation werden fiinf Arten genannt: Pro-
jektmanagement in der Linie, Einfluss-Projektorganisation, Auftrags-Projektorganisa-
tion, Matrix-Projektorganisation und reine Projektorganisation. Die Auswahl der passen-
den Projektorganisation erfolgt anhand der ProjektgroBe und der Ubersichtlichkeit des
Projekts [GDE+19, S. 50].

Die Gremien dienen der operativen Verkniipfung von Primér- und Sekundérorganisation
durch den Austausch von Informationen, Diskussion von Problemen, Aussprechen von
Empfehlungen und das Erteilen von Weisungen. Als unterschiedliche Gremien werden
der Lenkungsausschuss (genehmigt Projektplanung und organisiert das Projekt-Control-
ling), das Steuerungskomitee (inhaltliche und organisatorische Koordination von
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Teilprojekten) sowie Informations- (Informationsaustausch) und Beratungsgremien
(Problemlosung) genannt. [GDE+19, S. 51 {]

Rollen: Die Autoren liefern 19 unterschiedliche Rollen fiir das Innovationsmanagement,
aufgeteilt auf vier Gruppen. Zudem beschreiben sie die von ihnen verantworteten Aufga-
ben. Die Rollen aus der Gruppe ,,Management von Innovationskampagnen* befassen sich
mit der befristeten Suche nach Innovationsideen. Fiir die Generierung von Impulsen fiir
die Ideenentwicklung sind Rollen aus der Gruppe ,,Management von Inspirationen® ver-
antwortlich. Die Durchfiihrung des Innovationsprozesses erfolgt durch Rollen, die der
Gruppe ,,Management von Innovationsideen* zugehdrig sind. Zu den {iibergeordneten
Rollen zdhlen beispielsweise Methoden- und Werkzeugmanager, Innovationscontroller,
Netzwerker oder Key User der Innovationsplattform. [GDE+19, S. 52 {/]

Bewertung: GAUSEMEIER ET AL. beschreiben oberfldchlich Varianten zur Eingliederung
der Innovationsorganisation in die Primirorganisation. Die Koordination wird teilweise
durch Gremienstrukturen adressiert. Unterschiedliche Formen der Sekundirorganisation
werden beschrieben. Die Auswahl der optimalen Gestaltungsvariante der Primér- und Se-
kundérorganisation wird teilweise unterstiitzt. Zusétzlich wird eine Vielzahl an Rollen fiir
das Innovationsmanagement beschrieben. Es mangelt jedoch an entsprechenden Rollen-
profilen. Alle Ausfiihrungen gelten fiir das libergeordnete Innovationsmanagement und
nicht spezifisch fiir das Venture Clienting.

3.3.5 Design-Alternativen fiir Inkubatoren nach GUTMANN

GUTMANN beschreibt archetypen-dhnliche Design-Alternativen fiir die Aufbauorganisa-
tion von Inkubatoren (siehe Bild 3-4). Diese werden anhand unterschiedlicher Kriterien
charakterisiert. Hierzu werden einerseits die Kriterien Konfiguration, Standardisierung
(Koordination), Formalisierung, Zentralisierung (Entscheidungsverteilung) und Speziali-
sierung genutzt, die Schnittstellen mit den in Abschnitt 2.4.2 definierten Gestaltungsdi-
mensionen der Aufbauorganisation aufweisen. Andererseits werden die Kriterien Unter-
nehmensexpertise (Zugang zu Unternehmensressourcen, Geschaftsnidhe, Bereichskon-
trolle), Venturing Excellence (strategische Freiheit, Blindelung der Inkubator-Expertise)
und Innovationsagenda (Einblicke in neue Marktentwicklungen, Zugang zu disruptiver
Technologie, Zukunftsorientierung, Attraktivitét fiir externe Talente) herangezogen.

Integrated: Bei dieser Design-Alternative sind verschiedene, eigenstidndige Inkubatoren
Teil des libergeordneten Unternehmensbereichs (z. B. Business Unit) ohne iibergeordnete
Schnittstellen (z. B. zentrale koordinierende Inkubator-Einheit). Ihr priméres Ziel ist es,
Portfolio-Liicken des Unternehmensbereichs zu schlielen. Entwickelte Innovationen sind
daher inkrementeller Natur mit starker strategischer Ubereinstimmung mit dem Kernge-
schift. Die Unternehmensbereiche sind individuell fiir ihre Inkubatoren verantwortlich
und stellen Budget, Personal sowie weitere Ressourcen bereit. Entsprechend ergeben sich
ein hoher Spezialisierungs- und Zentralisierungsgrad. Standardisierung und Formalisie-
rung sind durchschnittlich ausgeprégt. [Gut23, S. 6223 {f.]
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Charakterisierung der Design-Alternativen nach Gutmann [Gut23, S. 6224]

Bild 3-4:
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Central Governance: Der Central Governance-Inkubator zeichnet sich durch eine zent-
rale Inkubator-Einheit aus, welche die Rahmenbedingungen fiir Inkubationsprojekte fest-
legt (z. B. Prozesse, Richtlinien, Vorlagen). Die Projekte werden von dedizierten Teams
in den jeweiligen Unternehmensbereichen durchgefiihrt, die zudem das Budget bereitstel-
len. Der Fokus dieser Design-Alternative liegt ebenfalls auf inkrementelleren Innovatio-
nen mit engem Bezug zum Kerngeschéft. Allerdings fungiert das zentrale Inkubation-
Team als Schnittstelle und schafft Synergien zwischen Unternehmensbereichen. Entspre-
chend ist die Zentralisierung und die Spezialisierung (dedizierte Innovationsmanager) ge-
ring. Standardisierung und Formalisierung sind stark ausgepragt. [Gut23, S. 6225 f.]

Excellence Center: Bei dieser Design-Alternative verfligt ein zentraler Inkubator {iber
ein dediziertes Inkubations-Team und -Budget, greift fiir die verschiedenen Projekte je-
doch gezielt auf Personal und Kompetenzen aus den Unternehmensbereichen zuriick.
Durch die Anbindung an die Geschiftsfiihrung ergibt sich eine stirkere Orientierung an
tibergeordneten strategischen Zielen, wenngleich die Ndhe zum Kerngeschéft nicht voll-
ends verloren geht. Die Design-Alternative ist gekennzeichnet durch eine hohe Speziali-
sierung, Standardisierung und Formalisierung sowie eine moderate Zentralisierung.
[Gut23, S. 6226 {.]

Standalone: Der Standalone-Inkubator ist eine separate Einheit mit eigenem Personal
und Budget, die an das Top-Management berichtet. Er ist durch einen hohen Autonomie-
grad gekennzeichnet und fokussiert die Entwicklung neuer Geschéftsmodelle, die auch
zum Spin-off filhren kénnen. Bezogen auf die Organisation weist er eine hohe Zentrali-
sierung, eine moderate Spezialisierung sowie geringe Standardisierung und Formalisie-
rung auf. [Gut23, S. 6227].

External Ecosystem: Bei dieser Design-Alternative repréisentiert der Inkubator eine voll-
stindig autonome Einheit, die nicht nur vom jeweiligen Unternehmen, sondern auch von
externen Okosystem-Partnern gesponsort wird. Ziel ist die Entwicklung neuer Geschifts-
modelle fiir das eigene und fremde Unternehmen unter Einbeziehung externer Partner
und neuer Technologien. Die Spezialisierung ist durchschnittlich ausgeprigt, die Zentra-
lisierung, Standardisierung und Formalisierung sind gering. [Gut23, S. 6227 f.]

Dariiber hinaus werden Vor- und Nachteile der unterschiedlichen Design-Alternativen
prasentiert, die Anwender bei der Auswahl der unternehmensindividuell-optimalen Al-
ternative unterstiitzen.

Bewertung: GUTMANN liefert fiinf Design-Alternativen fiir Inkubatoren, die anhand ver-
schiedener Kriterien bewertet werden, aus denen sich Vor- und Nachteile ableiten lassen.
Die Kriterien weisen Uberschneidungen mit den vier Gestaltungsdimensionen der Pri-
madrorganisation auf. Die Auswahl der unternehmensindividuell-optimalen Gestaltungs-
alternative der Primédrorganisation wird teilweise unterstiitzt. Die Sekunddrorganisation
wird vernachléssigt. Die Ausfiihrungen sind nicht spezifisch fiir das Venture Clienting.
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3.4 Ansatze mit Losungswissen fiir die Prozess- und Aufbauorga-
nisation

Dieser Abschnitt betrachtet Ansdtze, die relevantes Losungswissen sowohl fiir die Pro-
zess- als auch fiir die Aufbauorganisation bereitstellen. Vor diesem Hintergrund werden
die Ansétze des Venture Clientings nach GUTMANN ET AL. und STOFFREGEN in Abschnitt
3.4.1 und 3.4.2 sowie des Start-up-Scoutings nach SIMON in Abschnitt 3.4.3 erldutert.

3.4.1 Venture Clienting nach GUTMANN ET AL.

GUTMANNET AL. beleuchten das Venture Clienting aus verschiedenen Perspektiven (z. B.
Strategie, Organisation, Prozess, Kultur) [GGH24, S. 112]. In diesem Zuge beschreiben
sie einen Venture Clienting Prozess mit unterstiitzenden Hilfsmitteln sowie Rollen fiir
das Venture Clienting.

Venture Clienting Prozess
Der Prozess besteht aus flinf Phasen. Er wird in Bild 3-5 dargestellt.

Phase 1 — Discover: In der Discover-Phase unterscheiden die Autoren grundlegend zwi-
schen dem Pull-Ansatz auf Basis bekannter Probleme und dem Push-Ansatz auf Basis
unbekannter Probleme [GGH24, S. 176 f.]. Unabhédngig vom gewdéhlten Ansatz befasst
sich die Discover-Phase mit der Identifikation und Beschreibung von Problemstellungen
fiir das Venture Clienting inklusive Anforderungen an Start-ups und einer Abschétzung
des Mehrwerts fiir das Unternehmen. Zusitzlich wird ein erstes Scouting durchgefiihrt
und eine Longlist von Start-ups erstellt, deren Losung den Use Case adressiert.
[GGH24, S. 171]

Phase 2 — Assess: Ziel der Phase ist es, ein Start-up flir den weiteren Prozess auszuwéh-
len. Die Auswabhl erfolgt in drei Stufen. Zunéchst bewertet die Venture Clienting Unit die
Start-ups der Longlist gegen Basisanforderungen (z. B. Hauptsitz, Referenzkunden). Mit
Start-ups der entstandenen Shortlist werden initiale Meetings abgehalten, um Start-up-
Team und -Losung im Detail bewerten zu konnen. Abschlielend erfolgt die finale Aus-
wahl auf Basis der Produkt-Demo, in der Start-ups der Top-List ihre Losung im Kontext
der Problemstellung vorstellen. Dafiir ist der Abschluss eines NDA notwendig.
[GGH24, S. 186]

Phase 3 — Buy: In dieser Phase wird die Start-up-Losung eingekauft. Zu diesem Zweck
wird zunichst das Pilotprojekt definiert, bevor eine Angebotsanfrage gestellt, nachver-
handelt und das Start-up final beauftragt wird. [GGH24, S. 171]

Phase 4 — Pilot: Diese Phase besteht aus zwei Schritten. Als erstes wird die Start-up-
Losung getestet und bewertet. Im zweiten Schritt werden die Ergebnisse des Pilotprojekts
inklusive Business Cases und Roadmap zur Implementierung der Start-up-LOsung den
Entscheidern vorgestellt. [GGH24, S. 171, 195 ff.]
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Phase 5 — Adopt: Die Adopt-Phase besteht aus drei Kernaktivitdten. Erstens ist die Start-
up-Losung einzukaufen [GGH24, S. 171]. Diesen Prozess unterstiitzt die Venture Clien-
ting Unit [GGH24, S. 206]. Zweitens gilt es die Losung im Unternehmen zu skalieren —
z. B. iiber verschiedene Produktionsstitten oder Regionen [GGH24, S. 207]. Drittens sind
der Verlauf und der Mehrwert der Adoption langfristig zu iiberwachen [GGH24, S. 171].

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

* VCL-Awareness schaffen
* Probleme identifizieren
Longlist erstellen

Discover
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und Start-up-Longlist
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Y
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Bild 3-5:  Ziele, Aktivititen, Methoden und Akteure des Venture Clienting Prozesses
nach GUTMANN ET AL. [GGH24, S. 171]

Hilfsmittel

Neben dem Prozess stellen die Autoren unterstiitzende Hilfsmittel bereit. Fiir die Phase
»Discover® werden Leitfragen zur Problemidentifikation, ein ,,Bull‘s-Eye* zur Prob-
lemauswahl sowie Scouting-Werkzeuge vorgestellt [GGH24, S. 178, 187]. Fiir die Phase
»Assess® werden fiir jeden Bewertungsschritt unterschiedliche Bewertungskriterien be-
schrieben [GGH24, S. 187 ff.]. Pilotprojekt Canvas und RfP-Vorlage unterstiitzen die
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Buy-Phase [GGH24, S. 201, 227]. AbschlieBend werden mogliche Adoption-Strategien
aufgezahlt [GGH24, S. 203 ft.].

Rollen

Es wird ein Rollenmodell bestehend auch acht Venture Clienting Rollen vorgestellt. Fiir
eine jede Rolle werden dazugehorige Verantwortlichkeiten und Kompetenz-Anforderun-
gen grob umrissen.

Venture Partner: Der Venture Partner verantwortet und orchestriert das Venture Clien-
ting innerhalb des Unternehmens. Vor diesem Hintergrund ist er fiir die Entwicklung und
Umsetzung der Venture Clienting Strategie, das Budget sowie die Rekrutierung und Fiih-
rung der Venture Associates und Analysts verantwortlich [GGH24, S. 130 ff.].

Venture Ambassador: Der Venture Ambassador ist in der Kernorganisation verortet und
fungiert als Schnittstelle zwischen Venture Clienting Unit und Venture Client. Er ist fiir
die Sammlung von Problemen verantwortlich und {iberblickt die bereichsspezifischen
Venture Clienting Aktivitdten [GGH24, S. 131].

Venture Associate: Der Venture Associate libernimmt das operative Management der
Venture Clienting Projekte [GGH24, S. 132].

Venture Analyst: Der Venture Analyst ist fiir das Scouting der Start-ups verantwortlich.
Dariiber hinaus liefert er Impulse fiir das Scouting in Form von Technologieradaren oder
Trendiibersichten [GGH24, S. 132].

Marketing Manager: Die Entwicklung einer Marketing-Strategie, die Umsetzung des
internen und externen Marketings sowie die Erstellung von Reports zu deren Wirksam-
keit verantwortet der Marketing Manager [GGH24, S. 132 f].

Legal Support: Der Legal Support optimiert den Legal-Prozess fiir das Venture Clien-
ting, stellt einen angepassten NDA zur Verfiigung und steht in Rechtsfragen der Venture
Clienting Unit unterstiitzend zur Seite [GGH24, S. 133].

Procurement Support: Der Procurement Support optimiert Einkaufsprozess und -bedin-
gungen fiir das Venture Clienting, stellt start-up-freundlich {iberarbeitete Dokumente
(z. B. Request for Proposal) bereit und bearbeitet den Einkauf der Start-up-Losung
[GGH24, S. 133].

IT Support: Der IT Support optimiert IT-Prozesse fiir das Venture Clienting, stellt eine
Sandbox-Umgebung fiir Pilotprojekte bereit, leistet IT-technische Unterstiitzung, beur-
teilt die Start-up-Losung im IT-Kontext und koordiniert andere Stakeholder im IT-Um-
feld [GGH24, S. 133 {.].

Bewertung: GUTMANN ET AL. beschreiben den Venture Clienting Prozess auf oberster
Ebene inklusive dazugehorige Schliisselaktivititen. Es fehlt jedoch eine weiterfiihrende
Strukturierung und Detaillierung auf darunterliegenden Hierarchieebenen. Zusétzlich
wird eine Reihe von Prozess-unterstiitzenden Hilfsmitteln beschrieben. Das Rollenmodell
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beschreibt Venture Clienting Rollen, weist aber keine konkrete Prozessverkniipfung, de-
taillierte Kompetenzen oder eine standardisierte Dokumentation auf.

3.4.2 Venture Clienting nach STOFFREGEN

STOFFREGEN beschreibt prozess- und aufbauorganisatorische Aspekte des Venture Clien-
tings. Die Erkenntnisse basieren auf der Studie der Venture Clienting Unit STARTUP
TERMINAL, die mehr als 150 Pilotprojekte durchgefiihrt und iiber 60 Start-up Lésungen
in den Regelbetrieb liberfiihrt hat [Sto25, S. 121]. Aus prozessorganisatorischer Perspek-
tive wird ein Venture Clienting Prozess mit fiinf Hauptprozessen beschrieben. Aus auf-
bauorganisatorischer Sicht werden Aspekte der Primdrorganisation (Konfiguration und
Koordination) beschrieben.

Prozess

Ubergeordnet unterscheidet STOFFREGEN zwei Vorgehensweisen: Den Push — unbe-
kannte, unternehmensinterne Herausforderungen werden durch die Vorstellung von Start-
ups identifiziert — und den Pull — der Kernorganisation sind Probleme bekannt und kom-
muniziert diese der Venture Clienting Unit [Sto25, S. 119]. Im Folgenden werden die finf
Hauptprozesse beschrieben (siche Bild 3-6).

Phase 1 — Strategic Fields & Pains: Der Prozess beginnt mit der Identifikation konkreter
Herausforderungen sowie strategischer Innovationsfelder aus dem Kerngeschift. Die
Herausforderungen werden anschlieBend im Innovation Board diskutiert, bewertet und
fiir den weiteren Prozess ausgewéhlt. [Sto25, S. 119 £.]

Phase 2 — Solution Sourcing: Diese Phase umfasst sowohl internes als auch externes
Scouting nach moglichen Problemldsungen. Intern wird gepriift, ob vergleichbare Her-
ausforderungen bereits durch andere Unternehmensbereiche gelost wurden — entweder
durch bestehende Lieferanten oder durch interne Entwicklungen. Extern erfolgt ein ge-
zieltes Screening des globalen Start-up-Okosystems. Ziel ist es, eine qualifizierte Longlist
von Losungen aufzubauen. [Sto25, S. 120]

Phase 3 — Solution Evaluation: In der dritten Phase werden die identifizierten Losungen
einer strukturierten Bewertung unterzogen. Die Vorauswahl erfolgt zunédchst durch die
Venture Clienting Unit. Danach werden die Losungen von den jeweils betroffenen Fach-
oder Funktionseinheiten bewertet. Nur bei positivem Feedback beider Seiten wird ein
Start-up ausgewihlt und ein Intro-Call vereinbart. [Sto25, S. 120]

Phase 4 — Pilot Steering: Die ausgewihlte Start-up-Losung wird in Form eines Pilotpro-
jekts unter realen Bedingungen getestet. Der Schwerpunkt liegt auf der operativen Vali-
dierung der Losung hinsichtlich ihrer Wirksamkeit, Effizienz und Integrationstauglich-
keit. Das Projekt wird anhand konkreter KPI gemessen und gesteuert. [Sto25, S. 121]

Phase 5 — Solution Portfolio Management: Losungen, die sich im Pilotprojekt bewéhrt
haben, durchlaufen in der fiinften Phase den Ubergang in den Regelbetrieb. Zusitzlich
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gilt es zu tliberpriifen, ob und in welchem Umfang die Start-up Losung {iber andere Pro-
duktionsstitten, Regionen oder Business Units skaliert werden kann. Alle Losungen, die
in den Regelbetrieb tiberfiihrt werden, werden im Sinne des Portfolio Management wei-
terhin {iberwacht. [Sto25, S. 121]

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate
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Bild 3-6: Venture Clienting Prozess nach Stoffregen [Sto25, S. 119 ff.]

Aufbauorganisation

Einerseits wird die konkrete Eingliederung der Venture Clienting Unit in die Primérorga-
nisation im Sinne der Konfiguration beschrieben. Andererseits wird der Einsatz eines ,,In-
novation Boards‘ als Koordinationsmechanismus erliutert.

Konfiguration: Die Venture Clienting Unit wird als eigenstidndige Einheit innerhalb ei-
ner Innovationsabteilung beschrieben, die unterhalb des CEO verortet ist. Die Innovati-
onsabteilung setzt sich aus verschiedenen komplementéren Innovationswerkzeugen zu-
sammen (Strategic Foresight, Innovation Lab, Venture Building, Corporate Venture Ca-
pital), woraus sich verschiedene Synergien ergeben [Sto25, S. 117]
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Koordination: Das Innovation Board ist das zentrale Steuerungsgremium fiir Innovati-
onsaktivititen. Es besteht aus Fiihrungskraften aller Geschéfts- sowie relevanten Funkti-
onseinheiten und sorgt fiir die strategische Ausrichtung, Priorisierung und Ressour-
cenallokation von Innovationsvorhaben. Durch die enge Abstimmung identifiziert das
Board relevante Pain Points, sichert Budgets zu und unterstiitzt aktiv bei der Umsetzung,
um Innovationen effektiv im Unternehmen zu verankern. [Sto25, S. 122 f.]

Bewertung: STOFFREGEN beschreibt einen Venture Clienting Prozess auf oberster Ebene
und benennt weitere Aktivititen im Rahmen der {libergeordneten fiinf Prozessschritte.
Eine hierarchische Strukturierung erfolgt nicht. Dariiber hinaus werden anhand des Pra-
xisbeispiels eine Variante zur Eingliederung des Venture Clientings in die Primérorgani-
sation sowie der Einsatz eines Koordinationsgremiums beschrieben.

3.4.3 Start-up Scouting nach SIMON

SIMON fokussiert in seiner Dissertation das Start-up Scouting. Vor diesem Hintergrund
beschreibt er einen Scouting-Prozess, unterschiedliche Methoden fiir das Start-up Scou-
ting sowie Varianten zur Eingliederung des Start-up Scoutings in die Primérorganisation
(Konfiguration).

Start-up Scouting Prozess: Der Start-up Scouting Prozess wird in sieben Prozessschritte
unterteilt (siehe Bild 3-7). Im ersten Schritt werden Inputs fiir die Erstellung von Such-
feldern ermittelt. Dies sind entweder konkrete Problemstellungen oder externe Opportu-
nitdten. AnschlieBend erfolgt die Erstellung der Suchfelder. Im dritten Schritt werden
zum Suchfeld passende Scouting-Methoden ausgewahlt. Danach erfolgt die Suche nach
Start-ups. Werden Start-ups fiir Probleme gesucht, spricht SIMON vom Pull-Ansatz. Wer-
den Start-ups im Rahmen des Push-Ansatzes identifiziert, werden sie als externe Oppor-
tunitdten verstanden und zur Anpassung der Suchfelder genutzt. Des Weiteren werden
bei vielversprechenden Losungen interne Abnehmer der Start-up-Ldsungen gesucht. Im
fiinften Schritt findet die Validierung der Ideen statt, bevor Start-ups im sechsten Schritt
fiir die Longlist ausgewidhlt werden. Abschlieend erfolgt entweder eine Technologie-
Bewertung (Pull-Ansatz) oder eine Due Diligence (Push-Ansatz). [Sim18, S. 46]

] Suchfeld ‘c'i/(l:(;l#c')r:j%' Pul Idee Longlist ~ Tech.Bew.
Opportunitat entwickeln wahlen Push validieren erstellen Due Dillig.
Suchfeld Abnehmer
anpassen suchen

Bild 3-7:  Start-up Scouting Prozess nach SIMON [Sim18, S. 46]

Scouting-Methoden: Der Autor stellt eine Ubersicht elf unterschiedlicher Scouting Me-
thode vor. Sieben sind dem Pull-Ansatz zuzuordnen (Desk Research, wissenschaftliche
Publikationen, Messen, selbst organisierte Pitch-Events, Fund of funds, Scouting-
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Dienstleister, Scouting-Satelliten). Vier sind dem Push-Ansatz zuzuordnen (Netzwerk
mit anderen Unternehmen, Universitiatsnetzwerk, Netzwerk mit Wettbewerbern, Kunden
oder Cross-Industrie-Partnern, Start-up-Landing-Page). Alle Methoden werden anhand
verschiedener Kriterien charakterisiert: Scouting-Rhythmus (dis-/kontinuierliches Scou-
ting), Aufwand, Output, Vor- und Nachteile. [Sim18, S. 48 ff.]

Primirorganisation: Bei der Eingliederung des Scoutings in die Primérorganisation
werden vier Varianten unterschieden. Bei der ersten Variante wird das Start-up Scouting
dezentral in einzelnen Bereichen (z. B. F&E oder Einkauf) verankert. Bei der zweiten
Variante erfolgt das Scouting cross-funktional unter Einbeziehung mehrerer Bereiche.
Die dritte Variante beschreibt eine zentrale fiir das Scouting verantwortliche Einheit in-
nerhalb des Unternehmens. Die vierte Variante beschreibt eine zentrale Einheit au3erhalb
des Unternehmens (z. B. Corporate Venture Capital Einheit). [Sim18, S. 45]

Bewertung: SIMON beschrinkt sich auf das Start-up Scouting. Dafiir wird ein Prozess
von der Problemidentifikation bis zur Start-up Bewertung beschrieben, der jedoch einer
weiteren hierarchischen Strukturierung bedarf. Dariiber hinaus werden Scouting-Metho-
den zur Prozessunterstiitzung ausfiihrlich dargestellt. Zusdtzlich wird rudimentir die Ver-
ankerung der Prozessverantwortung in der Primérorganisation beschrieben.

3.5 Ansatze zur Organisationsplanung

Dieser Abschnitt beleuchtet fiinf Ansédtze im Zusammenhang mit der Organisationspla-
nung und dem dritten Handlungsfeld der Problemanalyse. Die Planung des organisatio-
nalen Wandels nach FRANK wird in Abschnitt 3.5.1dargestellt. BECKER ET AL. prisentie-
ren einen Ansatz zur prozessorientierten Organisationsgestaltung (siehe Abschnitt 3.5.2).
In Abschnitt 3.5.3 und 3.5.4 werden das Business Process Reengineering nach GAUSE-
MEIER & PLASS sowie der Ansatz zur Gestaltung von Geschéftsprozessen nach SCHULTE-
ZURHAUSEN vorgestellt. Sie legen den Schwerpunkt auf die Betrachtung der Prozessor-
ganisation und schliefen jedoch die Planung der Aufbauorganisation mit ein. Abschlie-
Bend wird in Abschnitt 3.5.5 die Design-Leiter nach MAREK erldutert.

3.5.1 Planung des organisationalen Wandels nach FRANK

Die Systematik zur Planung des organisationalen Wandels zum Smart Service-Anbieter
von FRANK hat zum Ziel die Entwicklungsbedarfe der Organisation von Maschinen- und
Anlagenbauern auf dem Weg zum Smart Service-Anbieter zu bestimmen und zu planen.
Zu diesem Zweck stellt FRANK Orientierungswissen in Form eines Referenzprozesses zur
Entwicklung von Smart Services, Kompetenzrollen und ein Vorgehensmodell zur Pla-
nung des organisatorischen Wandels bereit. [Fra21, S. 7].

Das fiinf-stufige Vorgehensmodell ist in Bild 3-8 dargestellt und wird im Folgenden be-
schrieben.
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In Organisation veror-
teter Kompetenzbedarf

Planung des Wandels

Bild 3-8:  Vorgehensmodell zur systematischen Planung des organisationalen Wandels
nach FRANK [Fra2l, S. 128]

Phase 1 — Vorbereitung: In der ersten Phase wird die Ausgangssituation aus strategi-
scher und organisatorischer Perspektive erfasst [Fra21, S. 127]. Aus strategischer Per-
spektive werden zunéchst relevante Aspekte der Strategie und das Geschéftsmodell do-
kumentiert [Fra2l1, S. 130, 135]. AnschlieBend werden strategische Ziele formuliert und
in Balanced Scorecards festgehalten [Fra21, S. 131 f.]. Zudem werden weitere strategi-
sche und kulturelle Rahmenbedingungen erfasst [Fra21, S. 132 ff.]. Alles zusammen wird
in einer Randbedingungen-Canvas visualisiert [Fra21, S. 136]. Zur Beschreibung der or-
ganisatorischen Ausgangssituation werden der Ist-Zustand der relevanten Prozessorgani-
sation modelliert und die Aufbauorganisation Organigramm-Form festgehalten
[Fra2l1, S. 137 ft.].

Phase 2 — Ausprigung des Referenzmodells: Die zweite Phase besteht aus zwei Schrit-
ten. Zuerst wird der bestehende Smart Service-Entstehungsprozess unter Zuhilfenahme
des Referenzmodells und OMEGA-Auspragungskarten modelliert [Fra21, S. 140 ff.].
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Daran anschlieBend wird analog der Soll-Prozess modelliert [Fra21, S. 144]. Zusétzlich
werden die zur Durchfiihrung der einzelnen Prozessschritte notwendigen Kompetenzen
auf separaten OMEGA-Kompetenzkarten dokumentiert [Fra21, S. 145 f.].

Phase 3 — Gap-Analyse: In dieser Phase werden Kompetenzbedarfe des Unternehmens
ermittelt und priorisiert. Dazu werden zunichst Kompetenzbedarfe aus dem Vergleich
des Ist- und des Soll-Prozesses abgeleitet [Fra21, S. 148]. Weitere Kompetenzbedarfe
ergeben sich aus bisher nicht modellierten Tétigkeiten wie Fiihrungs- oder Sekretariats-
aufgaben [Fra2l, S. 149]. Die ermittelten Kompetenzbedarfe werden anschlieBend mit-
tels eines Portfolios priorisiert [Fra21, S. 151 ff.].

Phase 4 — Bedarfsanalyse: In der Bedarfsanalyse werden die Kompetenzbedarfe zuge-
ordnet [Fra21, S. 152]. Aus diesem Grund wird zuerst eine Stakeholder-Analyse durch-
gefiihrt, in der alle am Soll-Prozess beteiligten Stakeholder identifiziert werden
[Fra21, S. 153]. Anschlieend werden die Stakeholder den Smart Service-Kompetenzrol-
len zugeordnet [Fra21, S. 155]. Bei Bedarf werden die generischen Kompetenzrollen an-
gepasst. Abschliefend werden die Kompetenzbedarfe Rollen, Aufbauorganisation und
Smart Service-Strategie zugeordnet [Fra21, S. 157].

Phase 5 — Planung des Wandels: In der letzten Phase wird eine Roadmap des organisa-
tionalen Wandels erarbeitet. Autbauend auf dem chronologischen Prozessablauf wird
eine Kompetenzauftbau-Roadmap erarbeitet. In Kombination mit der Marktleistungs-
Roadmap wird die Roadmap zur Planung des organisationalen Wandels abgeleitet, die
den zeitlichen Ablauf des Aufbaus der notwendigen Kompetenzen strukturiert
[Fra2l1, S. 159 f.].

Bewertung: FRANK liefert ein Vorgehensmodell fiir den organisationalen Wandel. Das
prozess-orientierte Vorgehen beriicksichtigt alle organisatorischen und strategischen Vo-
raussetzungen des Unternehmens. Die Prozessplanung wird durch ein Referenzmodell
unterstiitzt. Die Gestaltung der Aufbauorganisation ist Kompetenz-fokussiert und basiert
auf entwickelten Kompetenzrollen und deren Zuweisung zu Organisationseinheiten. Zu-
dem wird die Planung des Wandels strukturiert.

3.5.2 Prozessorientierte Organisationsgestaltung nach BECKER ET AL.

Der Ansatz nach BECKER ET AL. beschreibt das Vorgehen zur Gestaltung der prozessori-
entierten Organisationsgestaltung sehr umfangreich (siehe Bild 3-9). Die Autoren gehen
dabei nicht nur mit einem eigenen Vorgehensmodell auf die Planung der Aufbauorgani-
sation ein [KV12, S. 259]. Sie beschreiben dariiber hinaus ausfiihrlich sowohl vor- und
nachgelagerte Schritte [BBK12, S. 22].

Phase 1 — Vorbereitung der Prozessmodellierung: Ziel der Vorbereitung der Prozess-
modellierung ist es, den Modellierungsgegenstand (z. B. Teilbereich Logistik), Modellie-
rungszweck (z. B. Softwareauswahl) und Modellierungsmethoden und -werkzeuge (z. B.
Modellierungssprache) zu definieren [BBK12, S. 21].
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Roll-out-Strategie &
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Bild 3-9:  Vorgehen zur prozessorientierten QOrganisationsgestaltung nach BE-
CKERET AL. [BBK12, §S. 21]

Phase 2 — Erstellung eines Ordnungsrahmens: Diese Phase befasst sich mit einer Er-
stellung eines Ordnungsrahmens fiir das Reorganisationsvorhaben. Dieser hat den Zweck,

alle relevanten Elemente des Vorhabens und deren Beziehungen auf hoher Abstraktions-

ebene darzustellen. Die Erstellung des Ordnungsrahmens gliedert sich in zwei Abschnitt.
Im ersten Abschnitt wird durch verschiedene strategische Analysen (z. B. SWOT-Ana-

lyse) eine Struktur fiir die Organisationsgestaltung entworfen. Im zweiten Abschnitt wird
diese Struktur grafisch dargestellt. [RSD12, S. 113 ff.]
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Phase 3 — Modellierung und Analyse des Ist-Prozesses: In dieser Phase wird der Ist-
Prozess erhoben und hinsichtlich Schwachstellen und Verbesserungspotenzialen tiber-
priift [SL12, S. 165]. Zunichst werden Detaillierungsgrad und Modellierungssprache ge-
wihlt, Informationsquellen identifiziert und ein Projektplan erstellt [SL12, S. 167]. An-
schlieBend sind die zu modellierenden Unternehmensbereiche durch die Identifikation
und Priorisierung von Problembereichen in der Aufbau- und Prozessorganisation zu be-
stimmen [SL12, S. 169 ff.]. Daran ankniipfend wird die Ist-Modellierung durchgefiihrt.
Abschlieend sind die entstandenen Modelle aus technischer, prozessualer und aufbauor-
ganisatorischer Sicht in Bezug auf mdgliche Schwachstellen zu analysieren
[SL12, S. 182 ff.].

Phase 4 — Modellierung des Soll-Prozesses: Zunéchst wird die Detaillierungstiefe des
Soll-Prozesses bestimmt [SS12, S. 197 ff.]. Darauf aufbauend erfolgt der Grobentwurf,
der alle identifizierten Prozesse in Kern- und Supportprozesse inklusive Leistungsbezie-
hungen auf der ersten Abstraktionsebene darstellt [SS12, S. 205 ff.]. AnschlieBend erfolgt
die Detaillierung des Grobentwurfs und dessen Dokumentation [SS12, S. 212 ff.]. Zum
Schluss wird das Modell in der Analyse bewertet [SS12, S. 221 ff.].

Phase 5 — Gestaltung der Aufbauorganisation: Der Prozess wird der Aufbauorganisa-
tion zugeordnet. Dazu werden die zur Ausfithrung der Prozessschritte erforderlichen Fi-
higkeiten und Kenntnisse in Form von Rollen dokumentiert. Auflerdem ist der Kapazi-
tatsbedarf eines jeden Prozessschritts zu bestimmen. Zur Reduzierung aufbauorganisato-
rischer Schnittstellen sind die modellierten Rollen zu Stellen zu biindeln. Dabei sind die
Kenntnisse und Féahigkeiten der zur Verfiigung stehenden Mitarbeiter zu beriicksichtigen.
AnschlieBend sind bisher nicht modellierte Management- und Supportprozesse Stellen
zuzuweisen. Gegebenenfalls sind neue Stellen zu schaffen. Die Stellen sind im Anschluss
hinsichtlich ihrer Ressourcenauslastung zu optimieren. Auflerdem sind den Stellen kon-
krete Mitarbeiter zuzuweisen. Die entstandenen Stellen sind dariiber hinaus in das Lei-
tungssystem des Unternehmens zu integrieren. Schnittstellen zwischen Stellen sind in-
haltlich und zeitlich auszugestalten. [KV12, S. 260 ff.]

Phase 6 — Einfiihrung der Neuorganisation: In der letzten Phase wird zundchst eine
Roll-out-Strategie erarbeitet. Diese umfasst die Einfithrungsreihenfolge und -art (Pilotie-
rung, Step-by-step funktional, Step-by-step regional oder Big-bang) von Aufbau- und
Prozessorganisation [HLL12, S. 278 ff.]. AnschlieBend wird ein Kommunikations- und
Schulungskonzept erarbeitet, um die Akzeptanz bei der Belegschaft fiir die Reorganisa-
tion zu erhohen [HLLKV 12, S. 283 ff.]. Zusitzlich gilt es Stellen- und Personentransfer-
listen zu erstellen, um die Verénderungen in der Aufbauorganisation transparent zu ma-
chen [HLL12, S. 294 ff.]. Zum Schluss werden die Modelle der neuen Aufbau- und Pro-
zessorganisation digitalisiert und der gesamten Organisation zur Verfiigung gestellt
[HLL12, S. 297 ff.].

Bewertung: BECKER ET AL. beschreiben einen Ansatz zur prozessorientierten Organisa-
tionsgestaltung. Die Ausgangsituation wird ausfiihrlich beriicksichtigt und miindet in der
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Entwicklung eines Soll-Prozesses. Darauf aufbauend wird die prozess-orientierte Pla-
nung der Aufbauorganisation detailreich, durch die Ableitung von Aufgaben, Rollen- und
Stellenbildung sowie Ausgestaltung von Leitungssystem und Schnittstellen beschrieben.
Des Weiteren wird ein Roll-out-Plan erarbeitet.

3.5.3 Business Process Reengineering nach GAUSEMEIER & PLASS

Der Ansatz des Business Process Reengineering nach GAUSEMEIER & PLASS ist dem evo-
lutionédren Reengineering zuzuordnen, das Aufbau- und Prozessorganisation ganzheitlich
optimiert und im Vergleich zum origindren Business Process Engineering nach HAMMER
& CHAMPY weniger radikal ist [GP14, S. 272], [Fra2l, S. 47 f.]. Das dazugehdrige Vor-
gehensmodell umfasst sieben Phasen (siehe Bild 3-10) [GP14, S. 273].

Phase 1 — Definition: Ziel der ersten Phase ist es, einen Projektauftrag zu erteilen. Dazu
werden am Anfang verschiedene Prozesse beziiglich des potenziellen Optimierungsmehr-
werts und -aufwands bewertet, priorisiert und fiir das Reengineering ausgewihlt. Des
Weiteren wird der Reifegrad der Organisation bestimmt. AbschlieBend wird ein Projek-
tauftrag formuliert, der Projektziele, HauptstoBrichtung, Vorgehensmodell sowie Zeit-
und Kapazitdtsplan enthélt. [GP14, S. 272 {f.]

Phase 2 — Vorbereitung: In der Vorbereitungsphase werden zunéchst alle vom Projekt
betroffenen Stakeholder identifiziert, um Entscheider und Gestalter mit einzubinden. An-
schlieBend werden das Vorgehen sowie die eingesetzten Verfahren (z. B. Workshops,
Interviews) fiir die Phasen 3 und 4 detailliert geplant. Das Roll-out wird grob geplant.
Ergebnis ist eine Projektvereinbarung zwischen Projektleitung und Auftraggeber.
[GP14, S. 283 f]

Phase 3 — Ist-Aufnahme: In dieser Phase werden zunéchst die operativen Prozessziele
ermittelt (z. B. kurze Entwicklungszeiten). AnschlieBend erfolgt die Aufnahme der Pro-
zess- und Aufbauorganisation inklusive potenzieller Stiarken und Schwiéchen. Aus diesen
werden Verbesserungspotenziale und SofortmaBBnahmen abgeleitet. Die Ergebnisse wer-
den digital modelliert und abschlieBend vom Projektteam tiberpriift [GP14, S. 286 f.].

Phase 4 — Ist-Analyse: In der Ist-Analyse sind die Informationen iiber Schwachstellen
und Verbesserungspotenziale durch weitere Analysen zu erginzen und zu systematisie-
ren, um Ansatzpunkte und Handlungsfelder fiir die Reorganisation zu identifizieren und
hinsichtlich des Return on Investment zu bewerten. Fiir die Praxis relevante Analyse-
Methoden stellen dabei die Analyse von Personal- und Ressourceneinsatz, Fehler-
folgeanalysen, SWOT-Analyse, Fehlermdglichkeits- und Einflussanalyse und Analyse
der Ursache-Wirkungsketten dar. [GP14, S. 289 ff.]

Phase S — Soll-Konzeptionierung: Die Soll-Konzipierung hat die Soll-Prozessorganisa-
tion als Ergebnis. Zundchst werden Prozessziele definiert. Dazu wird die Prozessarchi-
tektur festgelegt. Darin enthaltene Prozesse werden priorisiert und hinsichtlich ihres Out-
sourcing-Potenzials beurteilt. In der Erarbeitung der Prozessorganisation werden die
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Prozesse detailliert, digital modelliert und gereviewt. Die Prozessschritte werden dann
ausfiihrenden Organisationseinheiten zugeordnet und die Fiihrungsstruktur wird festge-
legt. AbschlieBend wird die Realisierung des Soll-Zustands geplant [GP14, S. 299 ff.].

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

Festlegung der Ziele
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Erstellung des Projektauftrags -
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Vorbereitung « Planung des Vorgehens
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Leistungsbeschreibung

—

Projektvereinbarung

—

Ermittlung operativer
Prozessziele

Prozessaufnahme
Prozessmodellierung

Ist-Aufnahme

Modell Ist-
Ablauforganisation
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Analyse Ressourceneinsatz
Fehlerfolge- und SWOT-Analyse
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> Handlungsfelder
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—1-

Qualifizierung der Mitarbeiter
Prozessimplementierung
Auditierung der Prozesse
Freigabe zum Roll-out
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—-

Qualifizierung der Mitarbeiter
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Eingefiihrte
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B

Bild 3-10: Vorgehensmodells fiir das Business Process Reengineering nach GAUSE-
MEIER & PLASS [GP14, S. 273], [Fra2l, S. 71]
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Phase 6 — Pilotierung: In der Phase der Pilotierung ist die Umsetzung und Erprobung
des Soll-Zustands in einem leicht beherrschbaren Bereich durchzufiihren. Hierzu gilt es,
zunichst die Pilotierung zu planen, Mitarbeiter zu qualifizieren und die Soll-Prozessor-
ganisation einzufiihren. Danach erfolgt die Auditierung der Prozessorganisation zur Er-
kennung von Stiarken und Schwéchen. Ankniipfend werden Maflnahmen zur Behebung
der Schwichen definiert, bevor die Freigabe zum Roll-out erfolgt. [GP14, S. 309 ff.]

Phase 7 — Roll-out: In der letzten Phase erfolgt das Roll-out. Dies wird analog zur Pilo-
tierung vollzogen. Um den Fortschritt des Roll-outs zu tiberwachen, wird der Fortschritt
bis zum Projektabschluss mittels KPI gemessen. [GP14, S. 313 ff.]

Bewertung: GAUSEMEIER & PLASS liefern ein Vorgehen zur Gestaltung der Organisa-
tion. Der Fokus liegt auf der Prozessgestaltung, die ausfiihrlich beleuchtet wird. Die Ge-
staltung der Aufbauorganisation wird kaum thematisiert. Die Ist-Situation der Organisa-
tion wird hinreichend betrachtet, wohingegen die strategische Ist-Situation nicht beleuch-
tet wird. Die Gestaltung von Prozess- und Aufbauorganisation erfolgt prozess-orientiert
und endet mit einem Realisierungsplan und dessen Implementierung.

3.5.4 Geschiftsprozess-Gestaltung nach SCHULTE-ZURHAUSEN

SCHULTE-ZURHAUSEN beschreibt ein prozessorientiertes Vorgehen zur Organisati-
onsgestaltung [Sch13, S. 82]. Die sieben Phasen des Vorgehensmodells sind in Bild 3-11
dargestellt und werden im Folgenden erldutert.

Phase 1 — Analyse der strategischen Geschiiftsfelder: Ausgangspunkt des Vorgehens-
modells ist die Analyse der Geschéftsfelder anhand einer Marktleistungs-Marktsegmente-
Matrix (MMM) [Sch13, S. 84 ff.]. Dazu werden zunédchst Geschéftsfelder gebildet, bevor
Erfolgsfaktoren je Geschéftsfeld ermittelt werden. Darauf aufbauend werden Anforde-
rungen an die hinter den Geschiftsfeldern stehenden Geschéftsprozesse definiert und die
zur Erfiillung der Anforderungen notwendigen Ressourcen und Fihigkeiten ermittelt
[Sch13, S. 86 ff.].

Phase 2 — Definition Geschiiftsprozesse: In dieser Phase werden Prozesse zur Gestal-
tung ausgewdhlt [Sch13, S. 97]. Zu diesem Zweck wird zunichst eine Prozesslandkarte
mit allen relevanten Prozessen erstellt [Sch13, S. 92]. Diese Prozesse werden nachfolgend
anhand verschiedener Kriterien, wie z. B. Bezeichnung, Input, Output oder Schnittstelle,
spezifiziert [Sch13, S. 94 f]. Zum Schluss werden Schliisselprozesse festgelegt
[Sch13, S. 97 f.].

Phase 3 —Analyse der Ist-Prozesse: Zu Beginn dieser Phase werden die zuvor ausge-
wihlten Prozesse zum Ist-Zustand detailliert [Sch13, S. 98 ff.]. Anschlieend erfolgt die
Analyse hinsichtlich verschiedener Dimensionen (z. B. Prozessabfolge, Schnittstellen
oder Ressourceneinsatz) [Sch13, S. 101 ff.].
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Bild 3-11: Vorgehensmodell zur Planung von Geschdfisprozessen nach SCHULTE-ZUR-
HAUSEN [Schil3, S. 82], [Fra2l, S. 67]

Phase 4 — Anforderungsdefinition fiir die Soll-Prozesse: In der vierten Phase werden

aus den erkannten Schwachstellen Ziele und Leistungsanforderungen an den Soll-Prozess
formuliert und dokumentiert [Sch13, S. 106 ff.].



Stand der Technik Seite 85

Phase 5 — Gestaltung der Soll-Prozesse: Zur Gestaltung der Soll-Prozesse wird iiber-
priift, ob der Ist-Prozess durch Outsourcing, Eliminierung von Prozessschritten oder Ver-
besserung von Arbeitsmethoden optimiert werden kann. Im Anschluss werden Prozess-
varianten gebildet und zeitlich und rdumlich ausgestaltet. Der entstandene Prozess wird
danach auf mogliche Redundanzen mit Prozessen aus anderen Geschéftsfeldern tiber-
priift. Als Ergebnis kdnnen Prozesse auf iibergeordneter Unternehmensebene integriert
oder zusammengelegt werden. AbschlieBend wird der neu entstandene Prozess dokumen-
tiert. [Sch13, S. 110 ft.]

Phase 6 — Zuweisung der Prozessverantwortung: In dieser Phase wird der Soll-Prozess
der Aufbauorganisation zugewiesen. Vor diesem Hintergrund wird zunéchst die Durch-
fiihrungsverantwortung durch prozessorientierte Stellenbildung und -besetzung in der Or-
ganisation verortet. Im Anschluss erfolgt die Verortung der Leitungsverantwortung fiir
den Geschéftsprozess in Form der Leitungsorganisation. [Sch13, S. 120 ff.]

Phase 7 — Einfiihrung des Soll-Prozesses: In der letzten Phase wird der Prozess einge-
fithrt und optimiert. Zwecks Einfiihrung sind die von Prozessveridnderungen betroffenen
Mitarbeiter zu schulen. Zur fortlaufenden Optimierung werden Prozessabweichungen an-
hand definierter Key Performance Indikatoren ermittelt. Darauf autbauend kénnen Opti-
mierungspotenziale abgeleitet und umgesetzt werden. [Sch13, S. 125 ff.]

Bewertung: SCHULTE-ZURHAUSEN konzentriert sich auf die Optimierung vorhandener
Prozesse. In Bezug auf die Ausgangssituation wird lediglich der Ist-Prozess beriicksich-
tigt. Aufbauorganisation und strategische Ausgangsituation werden vernachlissigt. Das
Vorgehen erfolgt prozess-orientiert, beschreibt die Planung der Aufbauorganisation je-
doch nur rudimentir durch die Zuweisung von Prozessen zu Organisationseinheiten und
Bildung von Stellen. Ein Plan zur Umsetzung wird nicht beschrieben.

3.5.5 Designleiter nach MAREK

MAREK stellt eine Design-Leiter zur Organisationgestaltung vor [Mar20, S. 29]. Die Stu-
fen Strategie und Kultur, Produkte, Prozess sowie Strukturen und Instrumente werden
chronologisch erarbeitet (siche Bild 3-12) [Mar20, S. 30].

Phase 1 — Analyse von Strategie und Kultur: Zu Beginn des Gestaltungsprozesses wer-
den grundlegende Design-Kriterien definiert, die sich aus der strategischen Ausrichtung
und den kulturellen Gegebenheiten des Unternehmens ableiten. Dazu werden zunichst
relevante strategische Vorgaben identifiziert sowie die Zielsetzungen der Organisation
beziehungsweise der betrachteten Einheit festgehalten. Ergédnzend erfolgt eine Untersu-
chung des eigenen Wertversprechens gegeniiber Kunden. Die erarbeiteten Design-Krite-
rien dienen im weiteren Verlauf nicht nur der Ausrichtung, sondern auch der Bewertung
moglicher Gestaltungsoptionen. [Mar20, S. 30 ff], [Fra2l, S. 65 f.]

Phase 2 — Analyse der Marktleistung: In dieser Phase wird die Strategie in konkrete
Anforderungen an das Organisationsdesign iibersetzt. Da die Organisation auf eine
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effektive Wertschopfung ausgerichtet sein muss, werden die angebotenen Leistungen de-
tailliert erfasst und die relevanten internen wie externen Zielgruppen bestimmt. Ebenso
werden besondere Anforderungen an die Leistungen dokumentiert — bei Bedarf ergénzt
durch Geschiftsmodellbeschreibungen. Das Ergebnis dieser Phase ist ein strukturierter
Leistungskatalog, der als Grundlage fiir die weitere Gestaltung dient. [Mar20, S. 31 ff.],
[Fra21, S. 65]

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

) » Erheben der strategischen Vor-
Analyse von Strategie gaben und Unternehmensziele

und Kultur Analysieren des Kundenwerts
Identifizieren der Werte und
Kulturen

> Design-Kriterien

Aufnehmen der Marktleistung
Identifizieren d. Kundengruppen
Analyse der Definieren von Anforderungen
Marktleistungen an die Marktleistung
» Dokumentieren der

Geschéaftsmodelle

. Leistungskatalog

Erfassen aller Schritte zur

Leistungserstellung

Analyse der Leistungs- Identifizieren der Vorleistung
erstellungsprozesse und unterstitzenden Leistungen

Identifizieren und bewerten der

Instrumente und Werkzeuge

Prozesslandkarte

Bilden von Organisations-
einheiten (OE)

Zuordnen der OE zu Prozessen
Bestimmen der Koordinations-
mechanismen

Erstellen der Organisations-

ﬁ design-Canvas > Design-Elemente

Auswahl von Struktur
und Instrumenten

Bild 3-12: Design-Leiter nach MAREK [Mar20, S. 30 ff-], [Fra2l, S. 65]

Phase 3 — Analyse der Leistungserstellungsprozesse: Ziel dieses Schritts ist die Ent-
wicklung einer strukturierten Prozesslandkarte. Dafiir werden alle relevanten Prozess-
schritte, die zur Erbringung der definierten Leistungen notwendig sind, erfasst. Auch un-
terstlitzende Téatigkeiten und bendtigte Vorleistungen innerhalb der Organisation werden
beriicksichtigt. Zusitzlich erfolgt eine Analyse bestehender Hilfsmittel und Systeme, wo-
bei tiberpriift wird, inwiefern diese den zuvor definierten Design-Kriterien entsprechen.
[Mar20, S. 31 ff.] [Fra21, S. 65 f.]

Phase 4 — Auswahl von Strukturen und Instrumenten: Auf Basis der bisherigen Ana-
lysen wird die Aufbauorganisation geplant. Dazu werden Organisationseinheiten gebildet
und Leistungserstellungsprozesse zugewiesen (Arbeitsteilung). AnschlieBend werden aus
einer Vielzahl an moglichen Koordinationsmechanismen die passenden ausgewdhlt. Zur
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ibersichtlichen Dokumentation kann eine Organisationsdesign-Canvas eingesetzt wer-
den. [Mar20, S. 32 ff., 100], [Fra21, S. 66]

Bewertung: MAREK beschreibt eine Design-Leiter fiir das Organisationsdesign. Strate-
gische und organisatorische Voraussetzungen werden ausfiihrlich beriicksichtigt. Das Or-
ganisationsdesign erfolgt prozess-orientiert und beriicksichtigt die Arbeitsteilung durch
die Zuweisung der Aufgaben zu Organisationseinheiten sowie die Koordination. Ein Um-
setzungsplan wird nicht erstellt.

3.6 Handlungsbedarf

Die vorgestellten Ansdtze werden hinsichtlich der Anforderungen aus Abschnitt 2.7 be-
wertet. Im Folgenden wird deshalb Handlungsbedarf skizziert.

A1) Erarbeitung eines Venture Clienting Referenzprozesses: Insgesamt existieren in
der Literatur wenige Ansétze zur Beschreibung des operativen Venture Clienting Prozes-
ses. Die vorgestellten Ansitze unterscheiden sich hinsichtlich des Inhaltes, des Umfangs
und der Strukturierung. Beziiglich des Inhalts beschreiben DE FARIA ET AL. von anderen
Autoren abweichende Aspekte. Im Hinblick auf die Strukturierung vernachléssigen unter
anderem KURPJUWEIT & WAGNER den Hauptprozess ,,Identify. Auf tieferen Prozessebe-
nen werden von allen Autoren zumeist nur lose Aktivititen geschildert, die weder chro-
nologisch eingeordnet noch weiterfilhrend hierarchisch strukturiert werden. Prozessin-
halte werden nicht einheitlich und unzureichend dokumentiert. Es besteht somit Hand-
lungsbedarf zur Definition eines einheitlichen chronologisch und hierarchisch strukturier-
ten Venture Clienting Referenzprozesses.

A2) Bereitstellung von Prozess-unterstiitzenden Hilfsmittel: Die Literatur beschreibt
unterschiedliche Hilfsmittel zur Unterstiitzung des Venture Clienting Prozesses. Insbe-
sondere GUTMANN ET AL. liefern eine umfassende Ubersicht. Nichtsdestotrotz ist auch
diese Auffiihrung nicht vollstindig und lédsst beispielsweise die detaillierte Betrachtung
unterschiedlicher Scouting-Methoden aus, die von SIMON beschrieben werden. Insgesamt
gilt es die bestehenden Hilfsmittel zusammenzufassen und gezielt zu erweitern.

A3) Erarbeitung von Archetypen fiir die Eingliederung in die Primirorganisation:
Kein Ansatz stellt Venture Clienting-spezifische Archetypen bereit. GUTMANN prisen-
tiert jedoch fiinf Design-Alternativen fiir die Primérorganisation von Inkubatoren und be-
schreibt diese ausfiihrlich. Fiir das Innovationsmanagement kombinieren insbesondere
VAHS & BREM unterschiedliche Gestaltungsdimensionen. Dabei beziehen sie allerdings
nicht alle relevanten Aspekte, wie z. B. die von HAUSCHILDT ET AL. diskutierte Instituti-
onalisierungsform, mit ein. Es sind somit spezifische Archetypen fiir die Eingliederung
des Venture Clientings in die Primarorganisation zu erarbeiten.

A4) Entwicklung eines Rollenmodells: In den vorgestellten Ansédtzen werden verschie-
dene Rollenmodelle aus dem Innovationsmanagement-Kontext vorgestellt. Hierzuz&hlen
das von HAUSCHILDT ET AL. vorgestellte Promotoren-Modell oder die Rollen im
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Innovationsmanagement nach GAUSEMEIER ET AL. Dariiber hinaus beschreiben GUT-
MANN ET AL. ein Venture Clienting-spezifisches Rollenmodell. Hier mangelt es an einer
konkreten Verkniipfung mit dem Prozess sowie standardisierten Rollenprofilen. Dement-
sprechend ist ein Rollenmodell mit eindeutigem Prozessbezug und Rollenprofilen zu er-
arbeiten.

AS) Beriicksichtigung der unternehmensindividuellen Ausgangssituation: Die orga-
nisatorische Ausgangssituation wird von nahezu allen Ansitzen der Organisationspla-
nung vollumfanglich beriicksichtigt. Bei der strategischen Ausgangssituation weisen ins-
besondere MAREK und FRANK detailreiche Ausarbeitungen hinsichtlich des Inhalts und
des Vorgehens auf. Wenngleich diese nicht speziell fiir das Venture Clienting angefertigt
sind, lassen sie sich jedoch kombinieren und spezifisch ausprigen.

A6) Beachtung der Prozessorientierung: Die vorgestellten Ansitze zur Organisations-
planung folgen dem prozess-orientierten Gedanken. Dieser kann daher eins zu eins tiber-
nommen werden.

A7) Erarbeitung einer Soll-Prozessorganisation: Die vorgestellten Ansitze zur Orga-
nisationsplanung beschreiben detaillierte Vorgehen zur Erarbeitung einer Soll-Prozessor-
ganisation. Insbesondere das Business Process Reengineering nach GAUSEMEIER & PLASS
ist hervorzuheben.

A8) Erarbeitung einer Soll-Aufbauorganisation: Keiner der Ansétze beschreibt die Er-
arbeitung einer Soll-Aufbauorganisation allumfassend. BECKER ET AL. sowie FRANK lie-
fern die ausfiihrlichsten Vorgehensmodelle zur Verankerung von Prozessaktivititen
durch Rollen und Stellen in der Autbauorganisation (Arbeitsteilung). Mit Ausnahme von
MAREK, der die Auswahl von Koordinationsmechanismen beschreibt, mangelt es den be-
schriebenen Ansitzen an Vorgehensbeschreibungen zur Ausprigung der Konfiguration
und der Entscheidungsverteilung. Fiir die Planung der Aufbauorganisation sind beste-
hende Vorgehensmodelle zu kombinieren und gezielt zu erweitern.

A9) Planung von Implementierungsmafinahmen: Die Schnittstelle zwischen der Or-
ganisationsplanung und der Organisationsimplementierung in Form eines Ma3inahmen-
plans wird nur von GAUSEMEIER & PLASS sowie FRANK vollumfanglich berticksichtigt.
Wihrend FRANK die Mallnahmenplanung im Kontext von Smart Services mit dem Pro-
duktportfolio verkniipft und in Form einer Roadmap zeitlich und logisch verkniipft, lie-
fern GAUSEMEIER & PLASS einen allgemeinen, jedoch fiir das Venture Clienting zu de-
taillierten Ansatz (z. B. Liquidititsplanung). Daher gilt es, fiir das Venture Clienting we-
sentliche Aspekte der beiden Ansétze auszuwihlen und zu kombinieren.

Bild 3-13 zeigt, dass keiner der vorgestellten Ansitze bzw. keine triviale Kombination
von Ansitzen die an die Systematik gestellten Anforderungen vollumfanglich erfiillt. We-
sentliche Schwachstellen der untersuchten Ansétze existieren im Hinblick auf Venture
Clienting Referenzprozesses, Archetypen fiir die Eingliederung in die Primédrorganisation
sowie der Beriicksichtigung aller Gestaltungsdimensionen der Aufbauorganisation bei
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der Organisationsplanung. Aus diesem Grund besteht Handlungsbedarf fiir eine Systema-
tik zur Organisationsplanung fiir das Venture Client Modell.

Anforderungen

Bewertung des Stands der Technik
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Bild 3-13: Bewertung des Stands der Technik anhand der gestellten Anforderungen
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4 Systematik zur Organisationsplanung fiir das Venture Cli-
ent Modell

Die vorliegende Arbeit verfolgt zweierlei Zielsetzungen. Ziel aus wissenschaftlicher Per-
spektive ist das Schliefen der existierenden Forschungsliicke im Kontext der Organisati-
onsplanung fiir das Venture Client Modell. Aus praxis-orientierter Perspektive ist es Ziel,
etablierte Unternehmen durch die Schaffung organisatorischer Grundlagen zu befdhigen
das Venture Client Modell anzuwenden und Start-up-Losungen in das Unternehmen
zwecks Steigerung von Innovations- und Wettbewerbsfahigkeit zu integrieren.

Um der Zielsetzung gerecht zu werden, beschreibt dieses Kapitel eine Systematik zur
Organisationsplanung fiir das Venture Client Modell (sieche Bild 4-1).

Systematik zur Organisationsplanung

fiir das Venture Client Modell

Lésungswissen fiir die Losungswissen fiir die Vorgehensmodell der
Prozessorganisation Aufbauorganisation Organisationsplanung
(Abschnitt 4.1) (Abschnitt 4.2) (Abschnitt 4.3)

Venture Clienting Venture Clienting

Referenzprozess (4.1.1) Rollenmodell (4.2.1) VRIS el

=

N
e =me
Prozess-unterstitzende Archetypen fir die Hilfsmittel

Hilfsmittel (4.1.2) Primarorganisation (4.2.2)

Bild 4-1: Aufbau der Systematik

Die Systematik besteht aus drei Bausteinen. Das Lésungswissen fiir die Prozessorganisa-
tion des Venture Client Modells wird in Abschnitt 4.1 erarbeitet. Es umfasst einen Refe-
renzprozess und dazugehorige Hilfsmittel, welche die Anwendung des Prozesses in der
Praxis unterstiitzen. Abschnitt 4.2 beinhaltet das Losungswissen fiir die Aufbauorganisa-
tion des Venture Client Modells. Es werden ein Rollenmodell und Archetypen fiir die
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Eingliederung des Venture Client Modells in die Primdrorganisation bereitgestellt. Das
Vorgehensmodell inklusive passender Hilfsmittel zur Organisationsplanung wird in Ab-
schnitt 4.2.2 vorgestellt. In dessen Rahmen kommt das Losungswissen fiir die Prozess-
und Aufbauorganisation zur Anwendung.

4.1 Losungswissen fur die Prozessorganisation

Der vorliegende Abschnitt stellt Losungswissen fiir die Prozessorganisation des Venture
Client Modells bereit. Abschnitt 4.1.1 wird ein Venture Clienting Referenzprozess erar-
beitet. Dazu passend werden in Abschnitt 4.1.2 verschiedene, die Anwendung des Ven-
ture Clienting Prozesses unterstiitzende Hilfsmittel entwickelt.

4.1.1 Venture Clienting Referenzprozess

Es ist ein Referenzprozess fiir das Venture Client Modell zu entwickeln. Das Vorgehen
zur Entwicklung des Referenzprozess folgt dem Ansatz nach FRANK (siehe Bild 4-1).

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

Definition des Definieren des
Modellierungsziels Modellierungsziels
Entwickeln von Prozess-
Anforderungen

Modellierungsrahmen
und Anforderungsliste

—-
Y

Modelli d * Dokumentieren bestehender
il T Clale] (o152 Referenzmodelle in OMEGA

Entwurfs . .
Erarbeitung eines Modells

Entwurf des VCL-
Referenzprozesses

—-
Y

Erheben von VCL-Prozessen
aus der Praxis

» Anpassen des Modellentwurfs
Ausgestalten der Prozess-

Ausgestaltung des
Referenzmodells

Steckbriefe

Venture Clienting
>
Referenzprozess
» Bewerten der Anforderungen
Validierung « Durchfiihren von
Validierungs-Workshops
ﬁ > Validierter
VCL-Referenzprozess

Bild 4-2:  Vorgehen zur Entwicklung des Venture Clienting Referenzprozesses

Erstens erfolgt die Definition des Modellierungsziels und die Entwicklung von Anforde-
rungen an den Referenzprozess in Abschnitt 4.1.1.1. In Abschnitt 4.1.1.2 werden in der
Literatur existierende Venture Clienting(-dhnliche) Prozesse modelliert. Aus der
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Synthese dieser Prozesse ergibt sich der Entwurf des Referenzprozesses. Drittens wird
der Entwurf durch Venture Clienting Prozesse aus der Unternehmenspraxis angereichert
(siche Abschnitt 4.1.1.3). Zu diesem Zweck werden zunéchst Interviews und Workshops
gefiihrt. Die Venture Clienting Prozesse werden anschlieend dokumentiert und zur An-
passung des Entwurfs genutzt. Der entstandene Referenzprozess wird in Prozess-Steck-
briefe tiberfiihrt, welche die Organisationsplanung unterstiitzen. Im letzten Schritt wird
der Venture Clienting Referenzprozess gegen die zu Beginn entwickelten Anforderungen
bewertet und in zwei Workshops validiert (siche Abschnitt 4.1.1.4).

4.1.1.1 Definition des Modellierungsziels

Die Referenzprozess-Modellierung beginnt mit der Definition des Modellierungsziels.
Die Definition des Modellierungsziels umfasst nach FRANK die Ausgestaltung des Mo-
dellierungsrahmens sowie die Erhebung von Anforderungen an den Referenzprozess
[Fra2l, S. 107].

Der Modellierungsrahmen beschreibt Umfang, Detaillierung und Inhalt des Referenzpro-
zesses [Fra2l, S. 108]. Der Umfang bezieht sich auf Start- und Endpunkt des Referenz-
prozesses [Fra21, S. 108]. Der Referenzprozesses startet mit der Identifikation von Prob-
lemstellungen fiir das Venture Clienting (,,Identify) und endet mit der Ubergabe von
Start-up und Start-up-Losung an den Venture Client (,,Adopt™). Die Detaillierung defi-
niert die Anzahl der Hierarchieebenen [Fra2l1, S. 108]. In diesem Fall werden unterhalb
der Prozessebene drei Hierarchieebenen eingefiihrt: Hauptprozess, Subprozess und Pro-
zessschritt. Der Inhalt beschreibt die auszuarbeitenden Aspekte je Prozesselement
[Fra21, S. 109]. Fiir den Venture Clienting Referenzprozess werden Prozessebene und -
bezeichnung, Prozesselement-Beschreibung, ein Verweis auf relevante Hilfsmittel sowie
die Verkniipfung mit anderen Prozesselementen dokumentiert.

Die Anforderungen stellen die Ausrichtung des Referenzprozesses an den Venture Client
Modell-spezifischen Eigenschaften sicher. Die Erhebung der Anforderungen erfolgt Li-
teratur-basiert. Die Grundlage dafiir bildet der Systematic Literature Review nach HAAR-
MANNET AL. [HMR+23, S. 348]. Die dort identifizierten Verdéffentlichungen werden nach
relevanten Anforderungen durchsucht. Ergebnis der Suche sind 77 Anforderungen. Nach
Zusammenfassung dhnlicher Anforderung bleiben 34 Anforderungen iibrig (sieche An-
hang A3.1).

4.1.1.2 Modellierung des Prozessentwurfs

Zur Modellierung des Prozessentwurfs wird ein Literatur-basiertes Vorgehen gewéhlt.
Existierende Venture Clienting Prozesse werden zunichst beschrieben und hinsichtlich
der Abdeckung des Hauptprozesses bewertet. AnschlieBend werden die Prozesse unter
Verwendung von OMEGA modelliert. Aus deren Synthese wird der Prozessentwurf ab-
geleitet. [Fra21, S. 111 ff.]
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Den Ausgangspunkt der Recherche bildet der Systematic Literature Review von HAAR-
MANN ET AL [HMR+23, S. 348]. Sie beriicksichtigen einerseits explizit als Venture Clien-
ting Prozess titulierte Prozesse. Andererseits berticksichtigen sie implizit als Venture Cli-
enting Prozess beschriebene Prozesse, wie den des ,,Startup Supplier Program® nach KUR-
PJUWEIT & WAGNER oder den des ,,Solution Insourcer nach VAN DER MEER ET AL.
[KW20, S. 74 ff.], [VSS+21, S. 5 f.]. Ergénzt wird die Prozessauswahl durch die im Stand
der Technik beschriebenen Prozesse (siche Abschnitt 3.2) Bild 4-3 zeigt die Abdeckung
der Hauptprozesse des Venture Clienting Referenzprozesses durch die Prozessmodelle
aus der Literatur.

2
=)
[=
Q
=

Venture Clienting Prozess

HAARMANN ET AL. 2023 X X X X X X
el roess XXX x XX
D X x X XX
Lentre Clertg Prozes X ox o XX
T XX ox o x o x X
G £1 . 2020 x X X
R IONE B WAOER 2020 T
Souten s Fozes XX XX
ggiﬁﬂirsﬁeé‘slfiﬁgpz)-()(;gllaboration-Prozess X X X X X
Start-up-Collaboration-Unit-Prozess X X X X

CORVELLO ET AL. 2023
Bild 4-3:  Inhalt bestehender Prozessmodelle

e Venture Clienting Prozess nach HAARMANN ET AL.: Der Prozess deckt alle
sechs Hauptprozesse ab. Diese werden dariiber hinaus detaillierter beschrieben.
Da die Beschreibung ausschlieBlich auf bestehender Literatur fufit, zeigen sich
Informationsliicken — insbesondere in den Hauptprozessen ,,Identify*, ,,Buy* und
»Adopt“. Wihrend ,,Identify* und ,,Adopt™ sparlich beschrieben werden, werden
von ,,Buy® lediglich einzelne Aspekte ausgeklammert (z. B. IT-Prozess)
[HMR+23, S. 350 ft.].
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e Venture Clienting Prozess nach MACHON ET AL.: Dieser Prozess deckt alle
sechs Hauptprozesse ab. Der Hauptprozess ,,Identify* wird im Detail betrachtet.
Die iibrigen Hauptprozesse werden oberflachlich anhand eines Satzes beschrie-
ben. [MHR+23, S. 115].

e Venture Clienting Prozess nach DE FARIA ET AL.: Dieser Prozess deckt mit
Ausnahme des Buy-Prozesses alle Hauptprozesse ab. Die Strukturierung des
Hauptprozesses unterscheidet sich jedoch mafigeblich von den anderen dargestell-
ten Prozessen. Er wird in die sechs Hauptprozesse ,,Alignment®, ,,Setup* (Iden-
tify), ,,Disclosure, Sensitization and Selection* (Scout und Match), ,,Bootcamp*
(Pilot), ,,Demoday* (Pilot) und ,,Implementation (Adopt) unterteilt. Die Haupt-
prozesse werden oberflachlich beschrieben [DRS+18, S. 12].

e Venture Clienting Prozess nach STOFFREGEN: Der Prozess umfasst die Phasen
»otrategic Fields & Pains* (Identify), ,,Solution Sourcing* (Scout), ,,Solution Eva-
luation (Match), ,,Pilot Steering* (Pilot) und ,,Solution Portfolio Management*
(Adopt) [Sto25, S. 119 ff.]. Die Prozesse werden oberflachlich beschrieben. Der
Hauptprozess ,,Buy* wird vernachléssigt.

e Venture Clienting Prozess nach GUTMANN ET AL.: GUTMANN ET AL. unterteilen
den Venture Clienting Prozess in fiinf Hauptprozesse: Discover (Identify, Scout),
Assess (Match), Buy, Pilot und Adopt [GGH24, S. 171 ff.]. Die Ausfiihrungen
der einzelnen Hauptprozesse sind inhaltlich detailliert. Es mangelt jedoch an aus-
reichender hierarchischer und chronologischer Struktur.

e Prozess der Venture Clienting Unit WAYRA nach GUTMANNET AL.: Der Pro-
zess umfasst die Hauptprozesse ,,Pre-acceleration” (Scout), ,,Project” (Pilot),
,.Long-term engagement* (Adopt). Uber die Benennung der Hauptprozesse hin-
aus erfolgt keine Beschreibung. [GMK+20, S. 418]

e Startup Supplier Program-Prozess nach KURPJUWEIT & WAGNER: KURPJU-
WEIT & WAGNER beschreiben den Start-up Supplier Prozess in Form eines Stage-
Gate Prozesses. Er betrachtet vier Hauptprozesse: Identification (Scout), Internal
matchmaking (Match), Pilot project (Pilot), Transfer into supply base (Adopt)
[KW20, S. 74]. Wahrend die Hauptprozesse Identify und Buy nicht beschrieben
werden, werden die restlichen und insbesondere der Adopt-Prozess detailliert be-
trachtet.

e Solution Insourcer-Prozess nach VAN DER MEER ET AL.: VAN DER MEER ET AL.
beschreiben einen Prozess zur Losung von Unternehmensherausforderung durch
Start-up-Losungen. Dazu werden Problemstellungen identifiziert (Identify), Start-
ups gescoutet (Scout), ein Pilotprojekt durchgefiihrt (Pilot) und die erfolgreich
getestete  Start-up-Losung langfristig ins Unternehmen integriert (Adopt)
[VSS21, S. 5 f.]. Weder werden die Hauptprozesse explizit genannt noch detail-
liert beschrieben.
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e Corporate-Startup-Collaboration-Prozess nach GUTMANN & LANG: GUT-
MANN & LANG beschreiben einen allgemeinen Corporate-Start-Collaboration Pro-
zess, der explizit auch fiir Venture Clienting Units gilt [GL22, S. 22]. Der Prozess
besteht aus den vier Hauptprozessen ,,Setup®, ,,Discovery* (Scout, Match), ,,Ac-
celeration” (Buy und Pilot) und ,,Scaling* (Adopt), die jeweils in drei weitere
Subprozesse unterteilt sind [GL22, S. 22]. Die Subprozesse werden weiterfiihrend
nur spérlich erldutert [GL22, S. 22 f.].

e Prozess einer Start-up-Collaboration Unit nach CORVELLO ET AL.: CORVE-
LLO ET AL. beschreiben einen Prozess von ,,Start-up Collaboration Units*. Dieser
basiert unter anderem auf Interviews mit einem Venture Clienting Programm. Der
Prozess ist iibergeordnet in zwei Hauptprozesse unterteilt. Der erste fokussiert die
Identifikation von Anwendungsfeldern fiir Start-up-Losungen (Identify) und das
Start-up-Scouting (Scout). Der zweite umfasst das Matchmaking (Match) und Co-
Development Projekt (Pilot). Der Inhalt des Prozesses wird im Folgenden weiter,
jedoch nicht tiefgreifend beschrieben. [CFS+23, S. 5 ]

Die anschlieBende Modellierung des Prozessentwurfs erfolgt durch zwei Venture Clien-
ting-Experten. Zundchst werden die Prozessmodelle mittels OMEGA dokumentiert. An-
schlieBend werden alle Prozesselemente den sechs Hauptprozessen zugeordnet und para-
phrasiert [Fra21, S. 113]. Prozesselemente mit unterschiedlicher Bezeichnung aber glei-
chem Inhalt werden geclustert. Ein Beispiel sind die Prozesselemente ,,Challenges verof-
fentlichen®, ,,Use Cases veroffentlichen* und ,,Technologiebedarfe verdffentlichen* aus
denen sich das Cluster ,,Problemstellung/ Suchfeld veroffentlichen ergibt. Die Cluster
werden anschlieBend in eine chronologische Reihenfolge gebracht. Um Optimierungspo-
tenziale zu identifizieren, wird der Prozessentwurf gegen die Anforderungen bewertet
(sieche Anhang A3.1).

4.1.1.3 Ausgestaltung des Referenzprozesses

Die Ausgestaltung des Referenzprozesses erfolgt in drei Schritten: Erhebung und Doku-
mentation von Venture Clienting Prozessen aus der Praxis, Anpassung des Prozessent-
wurfs, Dokumentation des Referenzprozesses.

Im ersten Schritt werden 15 Venture Clienting Prozesse aus der Unternehmenspraxis er-
hoben. Um unterschiedliche Perspektiven auf den Venture Clienting Prozess zu bertick-
sichtigen, werden Unternehmen mit unterschiedlicher GroBe und Branchenzugehorigkeit
befragt (siche Bild A-8 im Anhang). Die Prozesserhebung erfolgt in Form von zehn In-
terviews und finf Workshops. Die Prozesse werden mit Hilfe von OMEGA modelliert.

Der zweite Schritt beinhaltet die Anpassung des Prozessentwurfs. Zunichst werden die
Prozesselemente den sechs Hauptprozessen zugeordnet und paraphrasiert. Daran ankniip-
fend werden sie den bestehenden Prozesselement-Clustern zugeordnet. Ist eine Zuord-
nung nicht moglich, wird ein neues Prozesselement-Cluster etabliert und chronologisch
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eingeordnet. Anschliefend erfolgt die hierarchische Strukturierung der Prozesselement-
Clustern (Ebene 2: Subprozess, Ebene 3: Prozessschritt) sowie die Zuordnung der Pro-
zessschritte zu den Subprozessen. Sind Prozessschritte keinem der existierenden Subpro-
zess sinnvoll zuzuordnen, werden weitere Subprozesse hinzugefiigt. Sind einem Subpro-
zess keine Prozessschritte zuzuordnen, werden diese durch Riickfragen an die bereits be-
fragten Unternehmen ermittelt. AbschlieBend werden die einzelnen Prozessschritte mit-
einander verkniipft, um Prozessreihenfolge und Abhéngigkeiten (z. B. Schleifen, Prozess-
spriingen) abzubilden. Das Ergebnis sind 27 Subprozesse und 98 Prozessschritte, welche
den sechs Hauptprozessen zugeordnet sind. Dokumentiert wird der so entstandene Refe-
renzprozess in Form von Prozess-Steckbriefen (siehe Bild 4-4). Die vollstindige Uber-
sicht der Steckbriefe ist Anhang A3.2 zu entnehmen.

N N
h Identify i‘ Identify

Problem auswahlen

Problem auswahlen Problem aktiv identifizieren

Beschreibung Beschreibung .

Ziel des Subprozesses ist es, vielversprech- Im Rahmen des Prozessschritts werden
ende und fiir das Venture Clienting-relevante potenzielle  Problemstellungen fir das
Problemstellungen im Unternehmen auszu- Venture Clienting identifiziert. Das Vorgehen
wéhlen. Zudem gilt es Probleme zu identifi- ist aktiv, das heit die fur das Venture
zieren, priorisieren und hinsichtlich der Rele- Clienting  verantwortliche  Organisations-
vanz firr das Venture Clienting zu bewerten. einheit (z.B. Venture Client Unit) initiiert und

leitet die Problemidentifikation.
Enthaltene Prozessschritte

Problem aktiv identifizieren | Problem passiv
identifizieren | Problemrelevanz vorbewerten | Methoden und Werkzeuge

Venture Clienting-Relevanz bewerten Probleminterview | Problemworkshop | Push-
Ansatz | Regelmeeting-Teilnahme bei Unter-
nehmensbereichen & Arbeitskreisen | Trend-
& Technologieanalyse | Kundenbefragung |
Prozess- & Roadmap-Analysen

Vorganger Vorganger
Nachfolger Nachfolger
1.2 11.2
- AN J

Bild 4-4:  Subprozess-Steckbrief (links) und Prozessschritt-Steckbrief (rechts) in Anleh-
nung an FRANK [Fra2l, S. 117 f.]

Subprozess-Steckbrief und Prozessschritt-Steckbrief verfligen iiber einen Steckbrief-
kopf. Dieser dient der Einordnung des Subprozesses in den Referenzprozess und beinhal-
tet Nummerierung'® und Benennung. Der inhaltliche Kern des Subprozess Steckbriefs

13 Beinhalten Nummerierungen Buchstaben, z. B. 2.2a und 2.2b, verweist dies auf parallele Prozesse bzw.
Prozess-Alternativen.
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besteht aus der inhaltlichen Beschreibung des Subprozesses, den darin enthaltenen Pro-
zessschritten sowie dessen Verknilipfung mit anderen Subprozessen iiber den ,,Vorgéin-
ger” und ,,Nachfolger®. Der Prozessschritt-Steckbrief weist anstatt der Kategorie ,,Ent-
haltene Prozessschritte* die Kategorie ,,Hilfsmittel* auf, die in diesem Prozessschritt zur
Anwendung kommen.

Der dokumentierte Referenzprozess ist als Pull-Prozess ausgelegt. (sieche Abschnitt
2.3.1). Die aus Gestaltung als Push-Prozess ergibt sich durch die Ergéinzung eines zusitz-
lichen Hauptprozesses ,,Scout™ vor dem Startpunkt des Pull-Prozesses ,,Identify*. Hier
werden Start-ups gescoutet und dem Venture Client vorgestellt, um bisher unbekannte
Problemstellungen aktiv zu identifizieren. Entsprechend ist der Start-up-Push als Me-
thode im Prozessschritt-Steckbrief ,,1.1.1a Problem aktiv identifizieren* vermerkt.

4.1.1.4 Validierung des Referenzprozesses

Im vierten Schritt wird der entwickelte Referenzprozess validiert. Die Validierung erfolgt
durch zwei Workshops und die Bewertung des Referenzprozesses anhand der zuvor de-
finierten Anforderungen. Teilnehmer des ersten Workshops sind ein Moderator sowie
Mitarbeiter der Praxispartner des Konsortiums. Teil des zweiten Workshops sind zwei
wissenschaftliche Experten mit Praxiserfahrung im Venture Clienting. Im Rahmen beider
Workshops wird die Prozesshierarchie hinsichtlich ihrer Eignung zur Prozessoptimierung
und -planung, die Prozessreihenfolge sowie der Inhalt eines jeden Prozesselements dis-
kutiert. Ergebnis ist der validierte Venture Clienting Referenzprozess. Aus den Work-
shops ergeben sich folgende Anpassungsbedarfe:

e Granularitiit der Prozessschritte: Prozessschritte sind teils zu feingliederig oder
zu abstrakt dargestellt. Dies erschwert die Anwendung in der Praxis. Einerseits
wird beispielsweise der Prozessschritt ,,PoC durchfiihren* als zu abstrakt bewer-
tet. Dessen Unterteilung in die Prozessschritte ,,Konzept erstellen, ,,PoC erstel-
len®, ,,Validierungsplan erstellen” und PoC testen* wird als zielfithrender emp-
funden. Andererseits erweist sich die Darstellung der Prozessschritte ,,Unterneh-
mensinterne Regelmeetings durchfithren® und ,,Regelmeetings mit Start-ups
durchfithren®, Regelmeeting mit allen Projektpartnern durchfithren* als zu detail-
liert. Es erfolgt eine zweckméafige Konsolidierung der Prozessschritte zum Pro-
zessschritt ,,Regelmeetings durchfiihren®.

e Abbildung unterschiedlicher Prozessabfolgen: Einzelne Subprozesse konnen
an verschiedenen Stellen im Prozess durchlaufen werden. Diese Mdglichkeit gilt
es im Prozess zu berticksichtigen. Ein entsprechendes Beispiel ist der Subprozess
»NDA abschlieen. Abhingig davon, ob sensible Inhalte bereits zur Vorberei-
tung des Start-ups auf die Use Case-Demo geteilt werden miissen, ist der Subpro-
zess vor der Use Case-Demo oder erst im Rahmen des Buy-Prozesses zu durch-
laufen.
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¢ Reihenfolge von Prozessschritten: Eine Verdnderung der Reihenfolge erscheint
zum Beispiel fiir die Prozessschritte ,,Venture Clienting-Relevanz bewerten® und
»Problemrelevanz vorbewerten sinnvoll. Entsprechend der beschriebenen Rei-
henfolge konnten fiir das Unternehmen hoch-relevante Problemstellungen auf-
grund einer fehlenden Relevanz fiir das Venture Clienting friihzeitig verworfen
werden. Um dies zu verhindern und die Moglichkeit zu bewahren, die Problem-
stellungen an andere Unternehmensbereiche weiterzuleiten (z. B. Innovationsma-
nagement, Forschung und Entwicklung) empfiehlt sich eine Anpassung der Pro-
zessschritt-Reihenfolge.

Im Anschluss an die Validierungsworkshops wird eine abschlieBende Bewertung des er-
arbeiteten Referenzprozesses anhand der zuvor definierten Anforderungen vorgenom-
men. Die Bewertung zeigt die Erfiillung aller Anforderungen (siche Anhang A3.1).

Die Validierung bestitigt die Giiltigkeit des erarbeiteten Venture Clienting Referenzpro-
zesses. Dieser kann durch die Anwendungen bei weiteren Unternehmen weiter verbessert
werden.

4.1.2 Prozess-unterstiitzende Hilfsmittel

Die Beschreibung des Prozessschritts in Form der Prozessschritt-Steckbriefe ist nicht im-
mer ausreichend. Es bedarf dartiber hinaus Hilfsmittel, welche die Anwendung der Pro-
zessschritte in der Unternehmenspraxis unterstiitzen. Die Auswahl der zu entwickelnden
Hilfsmittel resultiert aus wesentlichen Prozess-Problemfeldern sowie der Priorisierung
innerhalb des Konsortiums. Auf diese Weise werden 14 Hilfsmittel fiir den Venture Cli-
enting Prozess erarbeitet.

Das allgemeingiiltige Vorgehen zur Erarbeitung der Hilfsmittel ist in drei Schritte unter-
teilt (siehe Bild 4-5) Zuerst wird ein Entwurf des jeweiligen Hilfsmittels erarbeitet. Dazu
werden einerseits relevante Ansitze aus der Literatur zusammengetragen. Die verwende-
ten Ansétze werden im jeweiligen Abschnitt genannt. Andererseits werden Erkenntnisse
aus der Unternehmenspraxis (z. B. Interviews und Workshops) zusammengestellt. Auf-
bauend auf dieser Wissensbasis wird der Entwurf synthetisiert. Der zweite Schritt bein-
haltet im Kern die Vorstellung des Entwurfs im Konsortium und dessen anschlieBende
Diskussion zur Identifikation von Verbesserungspotenzialen. Diese werden nachfolgend
eingearbeitet. Im dritten Schritt erfolgt die Validierung. Dazu wird der Entwurf vorrangig
von den Unternehmenspartnern des Konsortiums in aktuellen Projekten eingesetzt. Da
jedoch einige Hilfsmittel (Venture Clienting-Relevanz-Checkliste, RfP-Vorlage und
Adoption-Strategie-Portfolio) zum Ende der Dissertationszeit entstanden sind und Ven-
ture Clienting-Projekte sich meist iliber einen Zeitraum von Monaten erstrecken, werden
diese Hilfsmittel anhand vergangener Venture Clienting-Projekte validiert. Die Hilfsmit-
tel werden im Folgenden in Hauptprozess-spezifischen Abschnitten vorgestellt. Dabei
entfallen die meisten Hilfsmittel auf die ersten vier Hauptprozesse. Dies ist deren
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Standardisierungspotenzial. Pilotprojekt und Adoption sind projektspezifisch und weisen
daher ein geringeres Standardisierungspotenzial auf.

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

« Zusammenstellung relevanter
Ansatze aus der Literatur und
Unternehmenspraxis

Erarbeitung eines Entwurfs

n > Entwurf der Methoden
und Werkzeuge

Modellierung des
Entwurfs

* Vorstellung und Diskussion
der Entwirfe im Konsortium

Anpassung der Entwirfe

n > Methoden und
Werkzeuge

Validierung anhand
vergangener oder aktueller
Venture Clienting Projekte

Anpassung der Entwirfe

> Validierte Methoden
und Werkzeuge

Ausgestaltung der
Methoden & Werkzeuge

Validierung

Bild 4-5:  Vorgehen zur Erarbeitung der Hilfsmittel

4.1.2.1 Hilfsmittel fir den Identify-Prozess

Dieser Abschnitt stellt die Hilfsmittel fiir den Identify-Prozess vor. Dies sind die folgen-
den fiinf: Problem Collection Form, Probleminterview, Venture Clienting-Relevanz-
Checkliste, Use Case-Canvas und Use Case Priorisierungsportfolio.

Problem Collection Form

Eine Problem Collection Form existiert in der bisherigen Literatur abseits der Vorverof-
fentlichungen im Rahmen dieser Arbeit nicht [MHR+23, S. 118], [BHM+24, S. 9].
MAIS ET AL. beschreiben lediglich die Existenz eines solchen Hilfsmittels in der Unter-
nehmenspraxis [MWK23, S. 11]. GUTMANN ET AL. stellen strukturlos sechs verwandte
Fragestellungen zur Identifikation von Problemstellungen bereit [GGH24, S. 178]. Die
Problem Collection Form ist in Bild 4-6 dargestellt.

Sie wird zur standardisierten Einreichung von Problemstellungen durch Unternehmens-
mitarbeiter genutzt. Die darin enthaltenen Fragestellungen sollen den Mitarbeitern der
Venture Clienting-Einheit helfen, ein gutes Verstdndnis fiir die Problemstellung zu ent-
wickeln, Riickfragen zu vermeiden und die Problembewertung vorzunehmen.
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Die Fragestellungen unterteilen sich in drei Kategorien. Erstens gilt es, die Motivation
zur Zusammenarbeit mit Start-ups zu erfragen. Zweitens sind Rahmenbedingungen in
Form der Innovationsart, des Falligkeitsdatums und die erwartete Hohe des Nutzens der
Problemldsung zu kldren. Drittens soll ein detailliertes Problemverstindnis aufgebaut
werden. Dazu sind die Ausgangssituation, die Problemstellung, bereits getestete alterna-
tive Losungsansitze und deren Defizite sowie der Nutzen der Problemldsung im Detail
zu beschreiben. Um die unternehmensinterne Reichweite zu erhohen, kann die Problem
Collection Form in Microsoft Forms, Google Docs oder idealerweise in die Venture Cli-
enting-Software eingebunden werden.

Warum wollen Sie mit einem Start-up zusammenarbeiten?

Keine andere Lésung verfugbar Losungsprozess beschleunigen

Keine internen Ressourcen Neue Technologie testen

Sonstiges

Um welche Innovationsart handelt es sich?

Produkt Produktionsprozess

Geschaftsprozess Geschaftsmodell

Bis wann benétigen sie eine Losung?

Sofort In ein bis drei Monaten

In drei bis sechs Monaten Nicht dringlich

Wie groB ist der erwartete Nutzen?

Gering Eher gering
Eher grof3 Grol}
Was sind Ausganssituation? Was ist die Problemstellung

Was sind (Defizite) alternative(r) Losungen? Was ist erwartete Nutzen der Losung?

Bild 4-6:  Problem Collection Form
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Probleminterview

Fiir das Probleminterview existieren in der Literatur abseits der Vorverdffentlichungen
keine vergleichbaren Ansidtze [BHM+24, S. 8]. Durch dessen Anwendung kénnen Prob-
lemstellungen innerhalb des Unternehmens aktiv identifiziert werden. Die Interviews
konnen mit unterschiedlichen Personen gefiihrt werden. Besonders geeignet sind Grup-
pen- bzw. Teamleiter sowie Produkt-, Prozess-, oder Geschéftsmodell-Verantwortliche.
Sie vereinen Nihe zu operativen Titigkeiten mit einem holistischen Uberblick iiber das
Innovationsobjekt. Das Interview erfolgt im Rahmen eines ein- bis zweistiindigen Ter-
mins, welcher sich in Termineinfiihrung (Vorstellungsrunde, Erlduterung des Interview-
Verlaufs), Problem-Identifikation und Problem-Priorisierung unterteilt. Das Problemi-
dentifikation beinhaltet drei Abschnitte: Ausgangssituation, Problemstellungen und Po-
tenziale. Im Rahmen der Priorisierung werden die identifizierten Problemstellungen
durch den Interviewpartner nach ihrer Wichtigkeit geordnet. Im Folgenden wird der In-
terviewleitfaden fiir das Probleminterview detailliert vorgestellt.

Ausgangssituation: Die Fragen dieses Abschnitts soll ein Verstindnis fiir die Arbeit des
Teams und des Interviewpartners sowie fiir das Innovationsobjekt aufgebaut werden. Um
das Innovationsobjekt im Detail zu verstehen, kdnnen neben einfachen Fragestellungen
auch spezifische Methoden angewendet werden. Fiir Produkte eignet sich beispielsweise
die Erstellung eines Funktionsbaums (im Falle eines Méhdreschers z. B. ,,Getreide ma-
hen®, ,,Méhdrescher antreiben*) oder eine Gliederung des Produkts in Baugruppen und
Komponenten (z. B. Mahwerk, Antrieb, Fahrerkabine). Bei Prozessen eignet sich eine
Prozessdokumentation, wobei der verantwortete Prozess in weitere Prozesselemente her-
untergebrochen wird. Ist das Innovationsobjekt ein Geschéftsmodell kann z. B. eine Bu-
siness Model Canvas herangezogen werden, um ein besseres Verstindnis aufzubauen.

e  Welches Ziel verfolgt ihr Team im Unternehmen (z. B. ,,Platzierung des Unter-
nehmens als attraktiver Arbeitgeber als Ziel fiir das Team ,Employer
Branding*)?

e Was sind die Aufgaben und Verantwortungsbereiche ihres Teams?
e Was sind ihre Aufgaben und Verantwortungsbereiche?
e  Wie sind Produkt, Prozess oder Geschiftsmodell strukturiert?

Problemstellungen: Auf Basis der Informationen aus dem Abschnitt ,,Ausgangssitua-
tion* werden konkrete Problemstellungen abgeleitet. Dabei wird zwischen bekannten und
unbekannten Problemen unterschieden. Erstere werden direkt vom Interviewpartner ge-
nannt. Letztere sind dem Interviewpartner nicht direkt priasent und miissen iiber verschie-
dene Fragestellungen identifiziert werden. Die Fragestellungen konnen je nach Innovati-
onsobjekt variieren. Im Folgenden werden Fragestellungen fiir das Innovationsobjekt
,Prozess* exemplarisch dargestellt.
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e Bekannte Problemstellungen:

o Mit welchen Venture Clienting-relevanten Problemstellungen sind Sie ak-
tuell konfrontiert?

e Unbekannte Problemstellungen:

o Konnen Sie sich Maflnahmen vorstellen, welche die Qualitit des Prozes-
ses verbessern wiirden (z. B. ,,mehr qualitativ hochwertige Bewerbungen*
im Rahmen des Recruiting-Prozesses)?

o Sind Ihnen Prozesse bekannt, die zu viele Ressourcen oder zu viel Zeit in
Anspruch nehmen?

o Gibt es die Moglichkeit, Prozessschritte zu digitalisieren oder zu automa-
tisieren?

o Existieren Problemstellungen, fiir die intern und bei externen Partnern
keine Losung gefunden werden konnte?

o Gibt es Projekte oder Themen, die aufgrund von Personalengpéssen noch
nicht angegangen wurden?

Potenziale: In diesem Abschnitt soll der Interviewpartner weniger an Problemstellungen
in bestehenden Strukturen denken, sondern soll anregt werden, iiber den Tellerrand hin-
zuausblicken. Hierzu konnen Mitarbeiter der Venture Clienting-Einheit auch beispiel-
hafte Start-ups im Sinne des Push-Prozesses mit in das Interview einbringen.

e Gibt es konkrete Start-up-Losungen, die Sie spannend finden und die Sie gerne
testen wiirden?

e Sind Ihnen Technologien und Trends bekannt, die ihre Arbeit und die ihres Teams
zukiinftig beeinflussen oder verdndern?

Venture Clienting -Relevanz-Checkliste

Fiir die Venture Clienting-Relevanz-Checkliste existieren in der Literatur keine ver-
gleichbaren Ansitze. Thr Ziel ist es, unter der Vielzahl existierender Problemstellungen
diejenigen auszuwéhlen, die sich fiir das Venture Client Modell eignen. Dazu werden vier
Leitfragen formuliert. Werden die ersten drei Leitfragen mit ,,Ja* beantwortet kommt das
Venture Clienting Modell zum Einsatz. Des Weiteren kann es zielfiihrend sein das Ven-
ture Client Modell anzuwenden, wenn die Fragestellungen eins, zwei und vier mit ,,Ja*,
Fragestellung drei jedoch mit ,,Nein* beantwortet wird. In diesem Fall ist zu liberpriifen,
ob Start-up-Losungen aufgrund ihres innovativen Charakters einen signifikanten Vorteil
gegentiber Losungen etablierter Lieferanten bieten.
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1) Kernkompetenz: Betrifft das Problem keine Kernkompetenz des Unternehmens
bzw. fiihrt dessen Losung nicht zu einem bedeutenden Wettbewerbsvorteil?!'*

2) Externe Losungen: Existiert eine externe Losung, die ohne Risiko hinsichtlich
strategischer Abhéngigkeiten und Verfligbarkeit integrierbar ist?

3) Etablierter Zulieferer: Bietet kein externer Zulieferer eine Losung fiir die Prob-
lemstellung?

4) Innovationsbedarf: Muss die Losung besonders innovativ sein bzw. tangiert die
Problemstellung Technologien und Trends mit besonders innovativem Charakter?

Use Case-Canvas

Die Use Case-Canvas ist in Bild 4-7 dargestellt und beschreibt einen Use Case fiir das
Venture Clienting. Dazu sind fiinf Aspekte zu definieren: Mission, Problembeschreibung,
Losungsbedarf, Umsetzungsaufwand und Mehrwert fiir das Unternehmen.

Die Mission beschreibt Motivation und Zielsetzung des Use Cases. Die Problembeschrei-
bung umfasst die Aspekte Ausgangssituation, Problemstellung, alternative Losungen und
deren Defizite. Diese Informationen kdnnen beispielsweise aus der Problem Collection
Form {ibernommen werden. Der Losungsbedarf wird durch den Losungsansatz, Start-up-
Anforderungen und Scouting-Informationen charakterisiert. Der Ldsungsansatz be-
schreibt die Art und Weise, auf die die Problemstellung gelost werden soll. Beispielweise
kann der Verschlei3 eines Werkzeugs zum Umformen von Stahlnieten iiber einen Predic-
tive Maintenance-Ansatz am Werkzeug oder durch die Uberwachung der Qualitit der
Stahlnieten tiberwacht werden. Start-up-Anforderungen kdnnen Anforderungen an die
Start-up-Losung (z. B. Display-Auflosung) oder an das Start-up selbst beinhalten (z. B.
Unternehmenssitz in Deutschland). Es gilt notwendige (Must-have) und wiinschenswerte
(Nice-to-have) Anforderungen zu unterscheiden. Scouting-relevante Informationen fo-
kussieren wesentliche Technologie, Trends oder bereits bekannte Start-ups. Sie sollen
dem Start-up-Scout Anhaltspunkte fiir das spétere Scouting geben. Der Umsetzungsauf-
wand setzt sich aus Budget, Timing, Personal, Ressourcen und Projektrisiken zusammen.
Neben der Abschitzung des Umsetzungsaufwands hat der Abschnitt den Zweck sicher-
zustellen, dass Venture Clients bendtigte Budgets, Personal und Ressourcen zur Verfii-
gung stellen konnen. Der Mehrwert beinhaltet den monetidren Mehrwert, den nicht-mo-
netdren Mehrwert (z. B. Unternehmensimage oder Mitarbeiterzufriedenheit), die strate-
gische Relevanz und das Skalierungspotenzial. Die strategische Relevanz beschreibt in-
wiefern der Use Case auf strategische Ziele des Unternehmens (z. B. Kostensenkung,
Emissionsreduktion) einzahlt. Das Skalierungspotenzial zeigt z. B. auf, ob eine Losung

14 Kernkompetenzen tragen wesentlich zum Wettbewerbsvorteil von Unternehmen bei [GDE+19, S. 28].
Dementsprechend empfiehlt sich der interne Aufbau der Kompetenz (z. B. Akquisition) anstatt deren
Einkauf bei Lieferanten [GDE+19, S. 43]. Ein hypothetisches Beispiel ist eine Start-up-Ldsung, die es
ermdglicht, Strom verlustarm iiber grole Distanzen, ohne den Einsatz von Verbindern zu transportieren.
Ein Hersteller von Verbindungstechnik wiirde dieses Start-up kaufen anstatt, die Losung einzukaufen.



Systematik zur Organisationsplanung fiir das Venture Client Modell

Seite 105

fiir die End-of-Line-Qualititskontrolle aus Werk A auch in Werk B eingesetzt werden
kann. Falls moglich wird abschlieBend aus dem Umsetzungsaufwand und dem Mehrwert

ein Business Case erstellt.

@ Mission

1.1 Motivation

Warum soll eine Start-up-Lésung zur
Problemlésung genutzt werden? (z. B. keine
Lésung bei etablierten Lieferanten verfligbar)

1.2 Zielsetzung

Was ist die Zielsetzung der Zusammenarbeit
mit dem Start-up? (z. B. Prozesskosten-
einsparung von 50%)

& Problembeschreibung

2.1 Ausgangssituation
Was ist die
Ausgangssituation?

2.2 Problemstellung
Was ist das Problem der
aktuellen Situation?

2.3 Alternative Losungen
Welche alternativen Lésung-
en sind bekannt und welche
Defizite weisen sie auf?

\J
’,,9 Losungsbedarf

3.1 Lésungsansatz

3.2 Start-up-Anforderung

3.3 Scouting-Informationen

Wie soll die Problemstellung
gelost werden?

Welche Anforderungen
werden an das Start-up und
dessen Ldsung gestellt?

Was sind l6sungs-relevante
bekannte Start-ups,
Technologien oder Trends?

il

Mehrwert

4.1 Monetarer Mehrwert
Wie grof3 ist der monetére Mehrwert flir das
Unternehmen (z. B. Umsatzsteigerung)?

4.2 Nicht-monetarer Mehrwert

Welcher nicht-monetare Mehrwert entsteht
fir das Unternehmen (z. B. Mitarbeiter-
zufriedenheit)?

4.3 Strategische Relevanz

Zahlt die Problemstellung auf strategische
Ziele des Unternehmens ein?

(z. B. Kostensenkung, Nachhaltigkeit)

4.4 Skalierungspotential

Welche weiteren Stakeholder kdnnen von
dem Use Case profitieren? (z. B. Skalierung
Uber mehrere Produktionsstatten)

‘ Umsetzungsaufwand

5.1 Budget 5.2 Personal
Wie viel Budget wird bendtigt
und kann dieses zur

Verfugung gestellt werden? Verfugung?

Welches Personal wird
bendtigt und steht es zur

5.3 Ressourcen

Welche Ressourcen werden
bendtigt und kdnnen diese
bereitgestellt werden?

5.4 Timing
Wie lange dauert das Pilotprojekt und bis
wann muss es abgeschlossen sein?

5.5 Projektrisiken
Welche technischen, kulturellen und
politischen Hindernissee kdnnen auftreten?

Bild 4-7:  Use Case-Canvas
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Use Case-Priorisierungsportfolio

Fiir das Use Case-Priorisierungsportfolio (siche Bild 4-8) existieren in der Literatur ab-
seits der Vorverdffentlichungen im Rahmen dieser Arbeit keine vergleichbaren Ansétze
[BHM+24, S. 10]. Es dient primér der Auswahl von Use Cases fiir das Scouting. Es kann
jedoch auch zur Priorisierung von identifizierten Problemstellungen eingesetzt werden.

Die X-Achse stellt den Umsetzungsaufwand des Use Cases dar und setzt sich aus der
Use-Case-Komplexitit (technische und organisatorische Komplexitdt), dem Ressourcen-
bedarf (Budget, Personal und weiteren Ressourcen) und kulturellen und unternehmens-
politischen Hindernissen zusammen. Die Y-Achse beschreibt den Mehrwert fiir das Un-
ternehmen und umfasst die Aspekte, monetirer Mehrwert, nicht-monetdrer Mehrwert,
strategische Relevanz und Skalierungspotenzial.

* Monetarer Mehrwert

* Nicht-monetarer Mehrwert
» Strategische Relevanz

» Skalierungspotenzial

‘ Legende

Sofort umsetzen

hoch
N

Umsetzung Uberprifen

. Bei Gelegenheit umsetzen

Mehrwert

. Use Case verwerfen

X Use Case

* Use Case-Komplexitat
* Ressourcenbedarf

» Kulturelle / politische
Hindernisse

hoch moderat gering

Umsetzungsaufwand

Bild 4-8:  Use Case-Priorisierungsportfolio

Das von den Achsen aufgespannte Portfolio beinhaltet vier Bereiche. Der Bereich ,,Use
Case verwerfen® ist durch einen hohen Umsetzungsaufwand und einen geringen Mehr-
wert gekennzeichnet. Der Bereich ,,Bei Gelegenheit umsetzen* beinhaltet Use Cases mit
geringem Umsetzungsaufwand und geringem Mehrwert. Sind Kapazititen zur Durchfiih-
rung des Projekts nicht durch vielversprechendere Projekte gebunden, kann das Projekt
durchgefiihrt werden. Im Bereich ,,Umsetzung tiberpriifen* sind Use Cases mit hohem
Umsetzungsaufwand und hohem Mehrwert zu verorten. Es ist zu priifen, ob Aufwinde
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reduzierbar sind. Use Cases mit einem geringen Umsetzungsaufwand und einem hohen
Mehrwert sind dem Bereich ,,Sofort umsetzen* zugehdrig und sind als erstes umzusetzen.
Die Bewertung und Einordnung der Use Cases in das Portfolio erfolgt auf Basis der Use
Case-Canvas. Abhingig vom gewiinschten Aufwand erfolgt die Einordnung direkt auf
Basis dieser Informationen oder systematisch durch eine zusitzliche Nutzwertanalyse.

4.1.2.2 Hilfsmittel fir den Scout-Prozess

Dieser Abschnitt stellt die Hilfsmittel fiir den Scout-Prozess vor. Dies sind die folgenden
drei: Scouting Canvas, Scouting Methoden und Start-up-Bewerbungsformular.

Scouting-Canvas

Es existiert zwei Scouting-Canvas — fiir den Push-Fall (siehe Bild 4-9) und den Pull-Fall.

[
" )) Titel g Ansprechpartner & Falligkeitsdatum
((c'f) Mission
1.1 Motivation 1.2 Zielsetzung
Warum soll eine Start-up-Losung zur Was ist die Zielsetzung der Zusammenarbeit

Problemlésung genutzt werden? (z. B. keine mit dem Start-up? (z. B. Prozesskosten-
Lésung bei etablierten Lieferanten verflgbar) | | einsparung von 50%)

& Anwendungskontext

2.1 Relevante Anwendungsbereiche

Was sind relevante Anwendungsbereiche und wie sind diese strukturiert bzw. aufgebaut?
(z. B. Mahdrescher, Mahwerk, Einkaufsprozess, Verhandlung von Lieferanten-Angeboten,
Cyber-Security-Infrastruktur, Geschéaftsmodell fir B2B-Splihlmaschinen)

2.2 Nicht relevante Anwendungsbereiche 2.3 Verwandte Anwendungsbereiche
Welche Anwendungsbereiche sind nicht Welche ahnlichen Bereiche bieten ahnliche
relevant und warum? Anwendungsfalle (z. B. Batteriemanagement
fir Mahdrescher aus der Automobilindustrie)

\J
’,,? Lésungskontext

3.1 Relevante Technologien und Trends 3.2 Nicht relevante Technologien & Trends
Welche Technologien und Trends sind Welche Technologien und Trends sind nicht
relevant? (z. B. Kl, Nachhaltigkeit) relevant? (z. B. Augmented Reality, Flexible

Arbeitsmodelle)

3.3 Start-up-Anforderungen 3.4 Beispiel-Start-ups
Welche Anforderungen werden an das Start- Sind bereits Start-ups bekannt, die zu dem
up und dessen Losung gestellt? vorliegenden Scouting-Auftrag passen?

(z. B. Displayauflésung, Unternehmenssitz)

Bild 4-9:  Scouting-Canvas fiir den Push-Prozess
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Sie werden an den Scout iibergeben und beinhalten alle Scouting-relevanten Informatio-
nen. Die Scouting-Canvas fiir den Pull-Fall besteht aus den Abschnitten ,,Mission®,
»Problembeschreibung und ,,Losungsbedarf der Use Case-Canvas (siche Bild 4-7). Sie
wird durch die Aspekte ,,Titel”, ,,Ansprechpartner und ,,Filligkeitsdatum® erginzt. Fiir
den Push-Fall unterscheidet sich die Canvas wesentlich und baut auf den Uberlegungen
von EBEL ET AL. auf [EMM22, S. 265 f.]. Die Canvas enthélt ebenfalls ,,Titel”, ,,An-
sprechpartner® und ,,Félligkeitsdatum‘ sowie die Aspekte der ,,Mission*. Dariiber hinaus
beschreibt sie den Anwendungs- und Losungskontext, die zusammen ein Suchfeld erge-
ben. Ersterer grenzt den Anwendungsbereich relevanter Start-up-Losungen ab. Dazu wer-
den neben den relevanten Anwendungsbereichen (z. B. Mahdrescher) auch verwandte
Anwendungsbereiche (z. B. Batteriemanagement aus der Automobilindustrie) und nicht
relevante Anwendungsbereiche beschrieben [EMM?22, S. 266]. Zweiterer beschreibt re-
levante und nicht relevante Technologien und Trends sowie Anforderungen an Start-up-
Losungen und, falls bekannt, bespielhafte Start-ups als Orientierung fiir den Scout
[EMM22, S. 266].

Scouting Methoden'®

In der Literatur werden verschiedene Scouting-Methoden genannt [KW20, S. 74 f],
[GL22, S. 22], [GGH24, S. 187]. In besondere SIMON liefert eine detaillierte Ubersicht,
die zur Charakterisierung der Scouting-Methoden herangezogen wird [Sim18, S. 49 f.].
Bild 4-10 stellt eine Ubersicht relevanter Scouting-Methoden dar.

Aktiv, intern Aktiv, extern

L) femennt. | (] fosenise | 0 scoutng Dt
¥ saiten T dmer

i i

Passiv, intern Passiv, extern

Venture Clienting-Webseite @ Netzwerkpartner

[
. Social Media

Bild 4-10: Ubersicht verschiedener Scouting-Methoden

15 Teile des Inhalts dieses Kapitels sind aus der Arbeit von JILKA [JHS23] entnommen worden.
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Die Methoden sind in vier Kategorien einsortiert: ,,Aktiv, intern®, ,,Aktiv, extern®, ,,Pas-
siv, intern“, und ,,Passiv, extern®. Die Kategorien werden durch zwei Dimensionen mit
jeweils zwei Auspriagungen aufgespannt. Die Verortung der fiir das Scouting genutzten
Ressourcen im Unternehmen (intern) oder auBerhalb des Unternehmens (extern) wird auf
der X-Achse abgebildet. Die Y-Achse beschreibt, ob das Unternehmen beim Start-up-
Scouting selbst aktiv werden muss (aktiv) oder nicht (passiv).

Die den Kategorien zugeordneten Scouting-Methoden werden anhand von Steckbriefen
charakterisiert. Bild 4-11 zeigt beispielhaft einen solchen Steckbrief fiir die Methode
,,Ecosystem-Journey*.'® Der Steckbrief umfasst folgende Inhalte:

e Kurzbeschreibung: Die Kurzbeschreibung erklédrt die Scouting-Methode und
ihre Funktionsweise.

e Beispiele: In dieser Sektion sind Logos verschiedener Vertreter der Scouting-Me-
thode dargestellt. So kann die Ecosystem-Journey z. B. in Zusammenarbeit mit
lokalen Okosystem-Partnern durchgefiihrt werden. Diese iibernehmen unter an-
derem das Scouting.

e Use Case: Der Bereich Use Case beschreibt, fiir welche Anwendungsfille sich
die Methode eignet. Sie eignet sich entweder fiir das Scouting fiir konkrete Ven-
ture Clienting Use Cases (Pull-Ansatz), um interessante und vorher unbekannte
Start-up-Losungen zu identifizieren (Push-Ansatz) oder um ein konkretes Start-
up-Okosystem kennenzulernen und sich zu vernetzen.

e Problem-Solution-Fit: Der Problem-Solution-Fit bewertet, inwiefern die Me-
thode geeignet ist, um Start-up-Losungen fiir konkrete Use Cases zu identifizie-
ren. Auspragungen sind ,,Gering®, ,,Mittel*, und ,,Hoch*.

e Ressourcenbedarf: Dieser Bereich beschreibt die Art der fiir das Scouting bend-
tigten Ressourcen. Zum einen konnen Personalressourcen bendtigt werden, um
beispielsweise einen Okosystem-Partner zu identifizieren. Zum anderen kann
Budget notwendig sein, um z. B. eine Reise in das Okosystem zu finanzieren.
Keine Ressourcen werden unter anderem bei der Methode ,,Venture Clienting
Website* benotigt. Hier bewerben sich Start-ups selbstdndig auf online ausge-
schriebene Use Cases.

e Scouting-Dauer: Die Scouting-Dauer variiert abhiingig von der gewihlten Me-
thode. Wihrend eine Desk Research nur Tage dauert, bendtigen in Auftrag gege-
bene Scoutings eher Wochen. Werden Reisen in spezifische Okosysteme in Form
einer Ecosystem-Journey geplant, kann dies Monate an Vorbereitungszeit in An-
spruch nehmen. Bewerben sich Start-ups eigensténdig, ist die Dauer des Scoutings
vom Unternehmen nicht steuerbar.

e Start-up- und Okosystem-Zugang: In der Praxis gestaltet es sich teils schwierig,
Kontakt zu gefragten Start-ups aufzunehmen. Daher kann es notwendig sein,
Scouts vor Ort zu beauftragen, die in dem jeweiligen Okosystem gut vernetzt sind

16 Die Steckbriefe der iibrigen Methoden sind dem Anhang zu entnehmen (siche Anhang A3.4).
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und den Start-up-Zugang vereinfachen. Die Scouting-Methoden werden danach
unterschieden, ob sie einen privilegierten Zugang ermdglichen oder nicht.

Ecosystem-Journey -

Kurzbeschreibung

Eine Ecosystem-Journey bezeichnet das Start-up-Scouting in einem spezifischen Okosystem.
Besonderheiten sind einerseits, dass das Scouting Uber lokale Netzwerkpartner ibernommen
wird. Andererseits reisen Unternehmensmitarbeiter in das Start-up-Okosystem, um mit den
Start-ups zu sprechen und das Okosystem, z.B. auf Start-up-Messen, gezielt kennenzulernen.

E'.H Problem-Solution-Fit a Start-up- und Okosystem-Zugang
oA scou @
couting-Dauer Ressourcenbedarf
A 9
T
Beispiele

Enterprise Singapore, Ignite Sweden, Business France, Mranti

Zielsetzung
Q S
Interessante Start-up- Start-up-Okosystem
Losungen identifizieren erkunden

Bild 4-11: Steckbrief der Scouting-Methode "Ecosystem Journey"

Um die passende Scouting-Methode auszuwéhlen, sind die folgenden Fragen zu beant-
worten und mit den Auspragungen auf den Steckbriefen abzugleichen:

1) Was ist der Use Case fiir das Scouting?

2) Wie ausgeprigt muss der Problem-Solution-Fit sein?

3) Welche Ressourcen stehen fiir das Scouting zur Verfiigung?

4) Wie schnell muss eine Start-up-Losung gefunden werden?

5) Wird ein privilegierter Zugang zu Start-ups oder Okosystem bendotigt?
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Neben der Auswahl einer Scouting-Methode existiert die Mdglichkeit, unterschiedliche
Scouting-Methoden fiir einen Scouting-Auftrag zu kombinieren.

Start-up-Bewerbungsformular

Fiir das Start-up-Bewerbungsformular existieren in der Literatur keine vergleichbaren
Ansitze. Das Start-up-Bewerbungsformular bildet die Grundlage fiir die Bewerbung von
Start-ups iiber die Scouting-Methode ,,Venture Clienting Webseite*. Start-ups, die sich
auf der Venture Clienting Website auf einen Use Case bewerben, miissen die im Bewer-
bungsformular enthaltenen Fragestellungen beantworten. Mit Hilfe der Antworten ist es
dem Unternehmen moglich die Eignung der Start-ups fiir den Use Case zu beurteilen. Die
Fragen des Bewerbungsformulars sind in sechs Abschnitte unterteilt:

1) Vorabfrage: Ziel der Vorabfrage ist es, Start-ups herauszufiltern, die nicht fiir
das Venture Clienting geeignet sind. Erstens wird iiberpriift, ob das Start-up ein
eingetragenes Unternehmen ist. Ist es das nicht, ist keine Beauftragung des Start-
ups moglich. Zweitens gilt es zu kldren, ob das Start-up iiber einen funktionsféhi-
gen Prototyp verfiigt, der im Rahmen eines Pilotprojekts getestet werden kann.
Drittens ist zu kontrollieren, ob das Start-up bereits ein Investment von einem
institutionellen Investor erhalten hat. Das Investment wird in diesem Kontext als
ein Qualitétssiegel angesehen, da vor dem Investment eine Due Diligence durch
den Investor erfolgt.

2) Unternehmen: In diesem Abschnitt werden die Eckdaten des Unternehmens ab-
gefragt. Hierzu zdhlen Unternehmensname und -beschreibung, Griindungsjahr,
Unternehmenssitz, Webseite und Rechtsform.

3) Marktleistung: Neben einem Verstindnis fiir das Unternehmen ist auch ein Ver-
stdndnis fiir die Marktleistung aufzubauen. Zu diesem Zweck wird der Produkt-
reifegrad beschrieben und die Abgrenzung zu Wettbewerbern erléutert.

4) Referenzen: Zur Beurteilung der Start-up-Qualitit, sind Fragen zu Referenzkun-
den, Investoren, Investitionsrunde und -volumen zu beantworten. Des Weiteren
soll ein Pitch-Deck zur Verfiigung gestellt werden.

5) Team: Um ein besseres Verstdndnis fiir das Start-up-Team zu entwickeln, soll
das Griinderteam sowie deren Qualifikation und Werdegang nédher beschrieben
werden. Auflerdem ist die Anzahl der Mitarbeiter anzugeben.

6) Kontakt: Im letzten Abschnitt werden die Kontaktdaten des Start-up-Ansprech-
partners angegeben. Dariiber hinaus wird festgehalten, ob in der Vergangenheit
bereits Kontakt zwischen dem Unternehmen und dem Start-up bestand.
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4 .1.2.3 Hilfsmittel fir den Match-Prozess

Dieser Abschnitt stellt die Hilfsmittel fiir den Match-Prozess vor. Dies sind die folgenden
zwei: Start-up-Steckbrief und -Ubersicht sowie Start-up-Bewertungskriterien.

Start-up-Steckbrief- und Ubersicht

Fiir Start-up-Ubersicht und Start-up-Steckbrief existieren in der Literatur keine vergleich-
baren Ansitze. Die Start-up-Ubersicht stellt eine variable Anzahl gescouteter Start-ups
gegeniiber (siehe Bild 4-12). Sie ermdglicht es, einen schnellen Uberblick iiber die ge-
scouteten Start-ups zu erlangen und sie zu vergleichen. In den Zeilen sind flir den Venture
Clienting Use Case relevante Bewertungskriterien aufgelistet. Deren Erfiillung wird in
Form von Haken (Kriterium erfiillt), Kreuzen (Kriterium nicht erfiillt) und Fragezeichen
(Bewertung nicht moglich oder uneindeutig) dargestellt. Ergénzt werden die Bewertungs-
kriterien um Unternehmensinformationen (Griindungsjahr, Unternehmenssitz und Inves-
titionsvolumen) sowie Links zu Unternehmens-Webseite oder Social-Media-Seiten, wel-
che eine schnelle Live-Demonstration des Start-ups ermoglichen. AbschlieBend befindet
sich in der letzten Zeile eine Gesamtbewertung des Start-ups. Die Bewertung erfolgt an-
hand einer Buchstaben-Bewertung (z. B. A-Rating). In den Spalten sind die unterschied-
lichen Start-ups abgebildet.

Start-up 1 Start-up 2 Start-up 3
Oberflachen-Kontrolle Q Q Q
SPS-Anbindung Q

Griindungsjahr 2016 2017 2021
[Untomehmenssiz | schweden ssa el
o Series C—7Mio.€ SeriesB—10Mio.€  Seed—06 Mio.€
N Clonllonhllon

Gesamtbewertung A A B

Bild 4-12: Beispielhafte Start-up-Ubersicht

Ist es notwendig, einen detaillierten Einblick in das Start-up zu liefern, eignet sich ein
Start-up-Steckbrief (siche Anhang A3.5). Dieser beinhaltet eine Kurzbeschreibung des
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Start-ups sowie eine Beschreibung der Start-up-Losung und der bereits realisierten An-
wendungsfille. Dariiber hinaus sind die in der Start-up-Ubersicht enthaltenen Bewer-
tungskriterien und Unternehmensinformationen abgebildet.

Start-up-Bewertungskriterien

Die Literatur stellt eine Vielzahl unterschiedlicher Bewertungskriterien bereit
[KW20, S. 75], [HMR+23, S. 351], [MWK23, S. 10]. Insbesondere GUTMANN ET AL.
stellen ein detailliertes Bewertungsvorgehen sowie eine strukturierte Ubersicht von Be-
wertungskriterien bereit [GGH23, S. 186 ff.]. Bild 4-13 zeigt eine Ubersicht relevanter
Bewertungskriterien und deren Auspriagungen. Sie sind in drei Kategorien unterteilt.

1) Start-up-Losung: Bewertungskriterien dieser Kategorie beurteilen, ob die Start-
up-Losung die Problemstellung zu angemessenen Kosten 16sen kann. Die Kate-
gorie umfasst fiinf Bewertungskriterien.

a. Use Case-Fit: Passt die Start-up- Losung zum Use Case und dem geplan-
ten Problemlosungsansatz?

b. Reifegrad: Welchen Reifegrad hat die Start-up-Losung und ist dieser aus-
reichend, um ein Pilotprojekt durchzufiihren?

c. Innovationsgrad: Wie innovativ ist der Losungsansatz des Start-ups?
d. Kosten: Wie teuer ist die Start-up-Losung verglichen mit den Zielkosten?

e. Use Case-spezifische Kriterien: Werden Use Case-spezifische Kriterien
(z. B. Displayauflosung, IT-Schnittstellen) erfiillt?

2) Team: Diese Kategorie soll beurteilen, ob das Start-up iiber ein kompetentes
Griinderteam verfiigt und ob eine erfolgreiche und vertrauensvolle Zusammenar-
beit im Rahmen des Pilotprojekts moglich ist. Die Kategorie umfasst vier Bewer-
tungskriterien.

a. Griinderteam: Arbeitet das Griinderteam in Vollzeit und verfiigt es liber
die notwendigen Kompetenzen (Start-up-Erfahrung, Fachwissen etc.)?

b. Engagement: st das Start-up-Team engagiert und motiviert, das Pilotpro-
jekt durchzufiihren?

c. Kooperationsfihigkeit: Verhilt sich das Start-up-Team kooperativ und
ist es fahig zu einer intensiven Zusammenarbeit im Pilotprojekt?

d. Mitarbeiteranzahl: Wie viele Mitarbeiter beschiftigt das Start-up und
sind die notwendigen Personalkapazitdten vorhanden?
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<
’,? Start-up-Losung
. . Innovations- Use Case
Use Case-Fit Reifegrad grad Kosten spez. Kriterien
Nicht Stand der ;
vorhanden Konzept Technik < Zielkosten
Neu flr 7 z. B. Display-
Vorhanden Prototyp Unternehmen Zielkosten guflésungp, E¥-
; . Neu fir . kennungsrate,
Kleinserie Branche > Zielkosten Leitfahigkeit)
Grol3serie Einzigartig
00
.-‘ Team
Griinderteam Engagement Ko?_a%tai;akté?tns- Mitarbeiteranzahl
Teilzeit Gering Gering < 5 Mitarbeiter
Cr\]/grlllggli’(g;?)%qee';]z Eher gering Eher gering 5-10 Mitarbeiter
\é‘r’]'c',zee'&oﬁ‘sgfg‘z Eher hoch Eher hoch 10-50 Mitarbeiter
Hoch Hoch > 50 Mitarbeiter

EHE Unternehmen

Legal-Entity

Unternehmenssitz

Unternehmensalter

Nicht vorhanden

Kritische Lander

Zu jung (< 1 Jahr)

Vorhanden Rest der Welt Passend (1-7 Jahre)
Europa, Nordamerika, Israel Zu alt (> 7 Jahre)
DACH

Referenzkunden Investments Kapitalverfiigbarkeit
Keine Kein Investment < 3 Monate
Wenige, branchenfremde Pre-Seed/ Seed 3-6 Monate
Werlag ranchennale
Viele, branchennahe >= Series B > 12 Monate

Bild 4-13: Start-up-Bewertungskriterien und ihre Ausprdgungen
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3) Unternehmen: Die letzte Kategorie beschiftigt sich damit, ob eine Zusammen-
arbeit im Rahmen des Venture Clientings moglich ist und bewertet die Qualitit
des Start-ups. Die Kategorie enthilt fiinf Bewertungskriterien.

a. Legal Entity: Verfligt das Start-up iiber eine eingetragene Rechtsform,
damit das Start-up beauftragt und bezahlt werden kann?

b. Unternehmenssitz: Wo ist das Unternehmen anséssig und ergeben sich
Herausforderungen geopolitischer, kultureller oder sprachlicher Art?

¢. Referenzkunden: Hat das Start-up seine Kompetenzen bereits in einem
Projekt mit anderen Unternehmen unter Beweis gestellt?

d. Investments: Welche Investments hat das Start-up erhalten?
e. Kapitalverfiigbarkeit: Wie lange kann sich das Start-up finanzieren?

Die Bewertung der Start-ups anhand der Kriterien erfolgt in drei Subprozessen: Start-ups
vorqualifizieren, Start-ups bewerten und Start-ups vergleichen. Dazu werden unterschied-
liche Bewertungskriterien herangezogen.

e Vorqualifizierung: Es wird iiberpriift, ob sich das Start-up fiir das Venture Cli-
enting und den Use Case eignet. Zudem wird die Qualitit des Start-ups beurteilt.
Die geschieht zumeist aufgrund von online verfiigbaren Informationen. Dazu wer-
den flinf Bewertungskriterien herangezogen: Use Case-Fit, Reifegrad, Griinder-
team, Legal Entity und Investment [GGH24, S. 187 f.]. Das Ergebnis dieses Sub-
prozesses ist eine Longlist mit ungefahr zehn bis 15 Start-ups [GL22, S. 22 f.].

e Losungsbewertung: Die Losungsbewertung beinhaltet die detaillierte Bewer-
tung der Start-up-Losung — meist unter Einbeziehung von Fachexperten. Kénnen
Kriterien nicht bewertet werden, ist das Start-up zu kontaktieren, um offene Fra-
gen zu beantworten [GGH24, S. 186]. Es werden die Use Case-spezifischen Kri-
terien, der Innovationsgrad der Start-up-Losung und deren Kosten bewertet. Das
Ergebnis dieses Prozessschritts ist eine Shortlist mit ungefdhr fiinf Start-ups
[GL22,S. 22 f].

e Vergleichsbewertung: Der Fokus der Vergleichsbewertung liegt auf dem direk-
ten Vergleich Start-ups gegeneinander. Hier flieBen alle Bewertungskriterien mit
ein. Die fiir die Bewertung notwendigen Informationen werden meist in Form von
Pitches gesammelt. Im Pitch beschreiben die Start-ups wie sie mit ithrer Losung
den Use Case realisieren (Use Case Demo) [GGH24, S. 186]. Ergebnis ist ein
Start-up, mit dem ein Pilotprojekt umgesetzt werden soll.

4.1.2.4 Hilfsmittel fur den Buy-Prozess

Dieser Abschnitt stellt die Hilfsmittel fiir den Buy-Prozess vor. Dies sind die folgenden
drei: Non Disclosure Agreement, Pilotprojekt-Canvas und Request for Proposal.
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Non Disclosure Agreement

Fiir das Non Disclosure Agreement (NDA) existieren in der Literatur keine vergleichba-
ren Ansitze. Es wird lediglich beschrieben, dass etablierte Unternehmen iiber eine leicht
verstindliche und kurze NDA-Vorlage verfiigen sollten, um den Prozess zu beschleuni-
gen [One21, S. 56 f.], [HMR+23, S. 351], [GGH24, S. 221]. Im Folgenden werden acht
relevante Abschnitte eines solchen NDA beschrieben!”.

e Priambel: Es wird der Zweck des NDA (Austausch vertraulicher Informationen)
und der Geltungsbereich (spezifisches Pilotprojekt) definiert.

e Vertragsgegenstand: In diesem Abschnitt erfolgt die Definition, was als vertrau-
liche Informationen im Rahmen des NDA gilt.

¢ Geheimhaltungsvereinbarung und Nutzungsbeschriankung: Es wird definiert,
wie die vertraulichen Informationen zu nutzen und zu schiitzen sind.

e Ausnahmen: Die Ausnahmen der Geheimhaltung werden in diesem Abschnitt
definiert (z. B. 6ffentlich zugéngliche Informationen).

o Gewihrleistung und geistiges Eigentum: Einerseits wird das Eigentum an ver-
traulichen Informationen definiert (z. B. vertrauliche Informationen diirfen nicht
zu gewerblichen Schutzrechten fiihren). Andererseits wird festgehalten, dass
keine Haftung fiir vertrauliche Daten (z. B. in Bezug auf die Fehlerfreiheit) {iber-
nommen wird.

e Riickgabe, Vernichtung, Unbrauchbarmachung: In diesem Abschnitt wird die
Frage beantwortet, wie und wann die Riickgabe, Vernichtung und Unbrauchbar-
machung der vertraulichen Informationen erfolgt.

o Laufzeit: Es wird die Laufzeit des NDA vereinbart, fiir welche die Informationen
geschiitzt werden miissen.

e Schlussbestimmung: Die Schlussbestimmung regelt das Zustandekommen von
Vertrag und Vertragsédnderungen, Folgen der Unwirksamkeit oder Undurchfiihr-
barkeit des Vertrags oder einzelner Klauseln und den Gerichtsstand.

Pilotprojekt-Canvas

Dieser Abschnitt behandelt zwei Aspekte. Erstens wird eine Pilotprojekt-Canvas vorge-
stellt. Sie unterstiitz die Definition von Pilotprojekten. Zweitens wird ein Hilfsmittel zur
Auswabhl der Sekundarprojektorganisationsform fiir Pilotprojekte vorgestellt.

Mit Ausnahme von GUTMANN ET AL. bietet die Literatur keine Ansétze zur Strukturierung
der Planung von Pilotprojekten [GGH24, S. 199 ff.]. Die Pilotprojekt-Canvas ist in Bild

17 Im Rahmen dieser Arbeit werden keine Vorlagen fiir rechtliche Dokumente bereitgestellt. Die Ausfiih-
rung beschrénkt sich daher auf die Beschreibung der zentralen Inhalte.
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4-14 abgebildet und basiert im Wesentlichen auf einer herkémmlichen Canvas zur Pro-
jektdefinition und einer Prototyping-Canvas [LML19, S. 1569]. Durch das Ausfiillen der
Canvas werden alle wesentlichen Merkmale des Projekts definiert. Sie setzt sich neben
dem Titel aus drei Bereichen zusammen: Use Case, Pilot und Projektsetup.

" )) Titel & Ansprechpartner
' Use Case
1.1 Problemstellung 1.2 Problemlésung 1.3 Mehrwert
* Welche Problemstellung » Welche Start-up-Lésung * Welchen Mehrwert wird
soll gelést werden? wird getestet? durch die Lésung des
* Welcher Lésungsansatz Problems geschaffen?
wird verfolgt?

QQ Pilot

2.1 Zielsetzung 2.2 Prototype
* Welches Ziel wird mit dem Pilotprojekt * Wie sieht das Ldsungskonzept aus?
verfolgt? + Was ist das Entwicklungsergebnis?

+ Welche Hypothesen werden Uberpruft?

2.3 Test 2.4 Erfolgsmessung
» Was wird getestet werden? » Anhand welcher KPI wird der Projekterfolg
* Welche Tests werden durchgefiihrt? beurteilt?

» Was sind Projektabbruch-Kriterien?

J", Projektsetup

3.1 Ressourcen 3.2 Projektorganisation
» Welche Ressourcen (finanziellen, » Wer sind Auftraggeber, Sponsoren und
physischen und intellektuellen) sind nétig? Entscheider?
* Welche Ressourcen werden vom Start-up/ » Wer sind Projektleiter und- team?
etablierten Unternehmen eingebracht? » Welche Organisationsform wird gewahlt?
3.3 Kommunikationsplan 3.4 Zeitplan
+ Uber welche Kanale wird im Projekt » Wie lange soll das Projekt dauern?
kommuniziert? » Wie wird das Projekt zeitlich strukturiert?
* Wie und wo werden Daten abgelegt? (Projekt-Start, Meilensteine, Projekt-Ende)
3.5 Projektrisiken 3.6 Rechtliche Rahmenbedingungen
» Welche Risiken kénnten den Erfolg des * Welche allgemeinen Geschafts-
Projekts gefahrden? bedingungen gelten?
* Welche Zahlungsbedingungen gelten?

Bild 4-14: Pilotprojekt-Canvas
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Use Case: Dieser Abschnitt basiert im Wesentlichen auf der Use Case Canvas und cha-
rakterisiert den Use Case. Neben der zu 16senden Problemstellung werden die ausgewéhl-
ten Start-up-Losung und der Losungsansatz sowie der Mehrwert der Problemldsung be-
schrieben.

Pilot: Dieser Bereich spezifiziert den Piloten bzw. den PoC. Zunédchst gilt es, das Pro-
jektziel und die zu iiberpriifenden Hypothesen zu definieren. AnschlieBend sind das Lo-
sungskonzept und der Testplan grob auszuarbeiten. Fiir die Erfolgsmessung sind KPI
festzulegen und Abbruchkriterien zu definieren.

Projektmanagement: Das Projektsetup beinhaltet sechs Aspekte. Erstens sind fiir die
Realisierung des Projekts notwendige Ressourcen abzuleiten. Dies konnen physische
(z. B. Teststand), intellektuelle (z. B. Experten-Wissen) und finanzielle Ressourcen sein.
Zweitens ist die Projektorganisation auszugestalten. Es gilt, die Rollen von Auftraggeber,
Sponsoren und Entscheidern zu verteilen, Projektleiter und -team zu definieren und die
Art der Sekundirorganisation auszuwihlen. Drittens wird festgehalten, auf welche Art
und Weise im Projekt kommuniziert und wie Daten ausgetauscht werden. Die Zeitpla-
nung erfolgt im vierten Schritt. Fiinftens werden Projektrisiken identifiziert. Zum Ab-
schluss werden die dem Pilotprojekt zugrundliegenden rechtlichen Rahmenbedingungen
insbesondere in Form von allgemeinen Geschiftsbedingungen (beinhaltet z. B. Daten-
schutz- und Cybersecurity-Richtlinien, Gewihrleistungs- und Haftungs- sowie IP-Rege-
lungen, Kiindigungsklauseln und Streitbeilegung) und Zahlungsbedingungen diskutiert
[GGH24, S 221 ff.].

Fiir Venture Clienting Pilotprojekte bieten sich vier unterschiedliche Projektorganisati-
onsformen an: Linien-Projektorganisation bei der Venture Clienting Unit, Linien-Projek-
torganisation beim Venture Client, Stabs-Projektorganisation und Matrix-Projektorgani-
sation. Die Auswahl der passenden Sekundéirorganisationsform wird in Anlehnung
an VAHS & BREM durch das in Bild 4-15 dargestellte Hilfsmittel unterstiitzt [VB15, S.
176]. Die Abbildung beinhaltet relevante, charakterisierende Merkmale von Pilotprojek-
ten in den Zeilen. In den Spalten sind die Projektorganisationsformen abgebildet. Zur
Auswabhl der passenden Projektorganisationsform werden die Merkmale des zu planen-
den Pilotprojekts mit den Auspridgungen der Abbildung verglichen.

Linienprojektorganisation (VCLU): Das Projekt wird von der Venture Clienting Unit
verantwortet. Die Durchfiihrung des Pilotprojekts wird durch das Start-up oder durch spe-
zifische Mitarbeiter der Venture Clienting Unit {ibernommen. Das Pilotprojekt dient der
Exploration einer neuen Technologie oder der tiefgehenden Uberpriifung der Start-up-
Losung im Rahmen einer technischen Due Diligence (DD). Dafiir ist nicht zwangslaufig
ein konkreter Use Case notwendig. Vielmehr geht es um die isolierte Erarbeitung von
Konzepten oder Durchfiihrung von Funktionstests abseits der operativen Unternehmen-
sumgebung. Eine Integration der frithphasigen Start-up-Lésung erfolgt nicht. Dement-
sprechend sind die bendtigte Fachexpertise sowie Projektaufwand und -risiko gering. Ein
Beispiel ist der Test eines nachhaltigen Materials, das zur Aufbewahrung von
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Waschmittel genutzt werden soll. Die Resistenz des Materials gegen das Waschmittel
wird im Labor des Start-ups getestet.

Linien-PO (VCLU) Linien-PO (VC) Stabs-PO Matrix-PO
Pl SATEE S T_?_gi;?]g!gg;]ee—gest, Probrl)grrr?lirsung Tlaeré)hbr:g?;gji:?'lr}gét Probrl)éirrr?lirsung
Inng\éjae;t:(otns- kﬁig’klgpokéﬁtk?r Produkt, Prozess, Geschaftsmodell
Sgﬂtﬁ%ﬁ% Sdl.lel’: g *;‘:Qﬁ% Prototyp, Klein- & Grol3serie

Unternehmens- | Konzeptionierung,

Integrationstiefe Funktionstest

Bendtigte bearenzt domanenspezi- bereichsuber- bereichsuber-
Fachexpertise 9 fisch, variabel greifend, gering greifend, hoch
le:x\lr?rt:ugr]\z (SjgéEVré irrelevant hoch irrelevant irrelevant
PrOJgk_tr?sL:ngand gering gering - moderat moderat moderat-hoch

Bild 4-15: Eignungsprofil von Formen der Sekunddrorganisation fiir Pilotprojekte

Linienprojektorganisation (VC): Priméres Projektziel ist die Problemldsung im Rah-
men eines definierten Use Cases. Die dafiir bendtigte Fachexpertise in Form von Perso-
nalkapazititen und Wissen ist doménenspezifisch und wird ausschlieBlich vom Venture
Client (VC) bereitgestellt. Des Weiteren verfiigt der Venture Client liber ein hohes Mal}
an Erfahrung bei der Zusammenarbeit mit Start-ups (SU) und ist nicht zwangslaufig auf
die Unterstiitzung der Venture Clienting Unit angewiesen. Dementsprechend wird das
Pilotprojekt vom Venture Client verantwortet und in Zusammenarbeit mit dem Start-up
durchgefiihrt. Projektaufwand und -risiko sind gering bis moderat ausgepragt.

Stabs-Projektorganisation: Das Pilotprojekt wird von der Venture Clienting Unit ge-
managt. Dies schlieft die Aufgaben der Information, Koordination und Entscheidungs-
vorbereitung ein [BH24, S. 105]. Die Erfahrung der Venture Clienting Unit wirkt sich
positiv bei Pilotprojekten mit moderatem Projektaufwand und -risiko aus. Kern des Pilot-
projekts sind Funktionstest oder die tiefgreifende Integration in das betreffende Innovati-
onsobjekt. Bei der Durchfiihrung des Use Cases oder des Technologie-Tests sind ver-
schiedene Unternehmensbereiche in geringem Mal3e eingebunden.

Matrix-Projektorganisation: Das Pilotprojekt wird von der Venture Clienting Unit ge-
managt. Dies schlieft die Aufgaben der Information, Koordination und Entscheidungs-
vorbereitung ein [BH24, S. 105]. Zusitzlich sind Pilotprojekt-Mitglieder dem Projektlei-
ter tempordr fachlich unterstellt. Diese Projektorganisationsform wird bei besonders auf-
wendigen, risikoreichen, langwierigen oder Pilotprojekten mit hohem Bedarf an
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Fachexpertise aus verschiedenen Unternehmensbereichen gewihlt. Das Pilotprojekt dient
primér der Problemlosung im Rahmen eines konkreten Use Cases.

Request for Proposal

GUTMANN ET AL. beschreiben Zweck und Inhalt des Request for Proposal (RfP) [GGH24,
S. 227 f.]. Er besteht aus sechs Abschnitten und wird insbesondere auf Basis der Pilot-
projekt-Canvas ausgefiillt:

¢ Einfiihrung: Es wird der Venture Clienting Prozess oder der Zweck des RfP be-
schrieben, um Missverstandnisse beim Start-up zu vermeiden. Zusétzlich werden
Ansprechpartner festgehalten. [GGH24, S. 227]

o Use Case-Beschreibung: Dieser Abschnitt beschreibt den Venture Client und
dessen Problemstellung, das Start-up und dessen Losung sowie den aus der Kom-
bination entstehenden Use Case. [GGH24, S. 227]

¢ Projektumfang und -ziele: Es werden Projektziele, zu iiberpriifende Hypothe-
sen, KPI und Abbruch-Kriterien dokumentiert. [GGH24, S. 227]

e Rechtliche Rahmenbedingungen und Geheimhaltung: Hier werden die im
Rahmen des Pilotprojekts geltenden rechtlichen Rahmenbedingungen definiert
(z. B. allgemeine Geschiftsbedingungen). [GGH24, S. 227]

e Angebotseinreichungs-Bedingungen: Dieser Abschnitt beschreibt das Ange-
botsformat und den Einreichungsschluss. [GGH24, S. 228]

e Zeit- und Zahlungsplan: Es werden Zeitplan (inklusive Start- und Endzeitpunkt
und Meilensteinen) und Zahlungsbedingungen definiert. [GGH24, S. 228§]

4.1.2.5 Hilfsmittel fur den Pilot-Prozess

Das Portfolio zur Auswahl einer Adoption-Strategie ist das einzige Hilfsmittel fiir den
Pilotprozess (siche Bild 4-16). In der Literatur existieren keine vergleichbaren Ansitze.
Es unterstiitzt die Auswahl einer passenden Adoption-Strategie anhand von zwei zentra-
len Fragestellungen auf der X- und Y-Achse. Die X-Achse befasst sich mit der Fragestel-
lung, ob die pilotierte Start-up-Losung die anfiangliche Problemstellung 16st oder nicht.
Die Y-Achse stellt die Frage, ob die Start-up-Losung eine Kernkompetenz des etablierten
Unternehmens betrifft. Aus der Kombination der Ausprigungen ergeben sich vier Felder.

Keine Zusammenarbeit: Lost die Start-up-Losung die Problemstellung nicht und ist
keine Kernkompetenz des Unternehmens betroffen, wird die Zusammenarbeit abgebro-
chen. Gegebenenfalls wird das Start-up in regelméBigen Abstinden iiberwacht, um tiber
etwaige Weiterentwicklungen der Start-up-Ldsung informiert zu sein.

Einkauf: Ist das Pilotprojekt erfolgreich und ist keine Kernkompetenz betroffen, wird die
Start-up-Losung eingekauft und in Marktleistung, Prozess oder Geschiftsmodell
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integriert. Dies kann in Form des direkten Einkaufs (etabliertes Unternehmen kauft die
Start-up-Losung selbst ein), des indirekten Einkaufs (Zulieferer des etablierten Unterneh-
mens kauft Start-up-Losung ein) oder durch Lizensierung geschehen [HMR+23, S. 352].
Sollte der Reifegrad des Start-up nicht ausreichend sein (z. B. nicht ausreichende Produk-
tionskapazititen, fehlende Zertifizierungen), ist es denkbar, das Start-up im Rahmen der
Lieferantenentwicklung zu unterstiitzen [KW20, S. 80 f.].

Entwicklung: Ist die Start-up-Losung nicht zur Losung der Problemstellung geeignet,
betrifft jedoch eine Kernkompetenz, bietet sich die Adoption-Strategie ,,Entwicklung* an.
Ist lediglich die Reife der getesteten Start-up-Losung nicht ausreichend, wird eine Zu-
sammenarbeit mit einem Start-up in Form des Venture Partnerings angestrebt. Ist die
Start-up-Losung gédnzlich ungeeignet, erfolgen Eigenentwicklung oder Venture Building.
[HMR+23, S. 352]

Investment: Lost die Start-up-Losung die Problemstellung und betrifft gleichzeitig eine
Kernkompetenz, empfiehlt sich eine Akquisition.

Mit Ausnahme der Investment-Strategie konnen alle Adoption-Strategien bei Bedarf mit
einem CVC-Investment kombiniert werden.

-
N =
o ¢
o0
1 o =
o<
c o
F :E, Entwicklung Investment
Q= (Eigenentwicklung, Venture Building, (Akquisition)
a> Venture Partnering)
? [}
£ 3
SN
=
o g
T3
£§ ¢
TE 2 o
@ g
x Keine Zusammenarbeit Einkauf
(Abbruch, Monitoring) (In-/direkter Einkauf, Lizensierung)
nein ja

Lost die pilotierte Start-up-Lésung
die Problemstellung?

Bild 4-16: Adoption-Strategie-Portfolio



Seite 122 Kapitel 4

4.2 Losungswissen fur die Aufbauorganisation

In diesem Abschnitt wird Losungswissen fiir die Aufbauorganisation des Venture Client
Modells erarbeitet. Dieses umfasst ein Rollenmodell (siche Abschnitt 4.2.1) und Arche-
typen fiir die Eingliederung des Venture Clientings in die Primérorganisation (siche Ab-
schnitt 4.2.2).

4.2.1 Rollenmodell fiir das Venture Client Modell

Das Vorgehen zur Erstellung des Rollenmodells gliedert sich in drei Schritte (siche Bild
4-17). Als erstes erfolgt die Erstellung von Rollen. Dazu werden Prozessschritte anhand
verschiedener Kriterien geclustert. Im Anschluss werden die Rollen verschiedenen Rol-
lenkategorien zugeordnet. Diese sind fiir die spétere Planung der Soll-Aufbauorganisa-
tion relevant. Im zweiten Schritt werden die Inhalte zur Erstellung der Rollenprofile er-
arbeitet. Neben den Prozessschritten zéhlen hierzu Féhigkeiten und Ressourcen sowie
Verantwortlichkeiten, die unter Zuhilfenahme einer RASCI-Matrix definiert werden. Auf
Basis dieser Informationen werden Rollen-Steckbriefe erarbeitet, welche die Organisati-
onsplanung unterstiitzen. Im dritten Schritt wird das entstandene Rollenmodell im Kon-
sortium sowie mit einem externen Unternehmen im Rahmen von Workshops validiert.

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

Erstellung der Rollen

Erarbeitung der Rollen Gruppierung der Rollen

n » Kategorisierte Rollen
Erarbeitung und Zuordnung

von Fahigkeiten und

Ausgestaltung der Ressourcen
Rollenprofile Erstellung der RASCI-Matrix

* Dokumentation der Rollen auf
Steckbriefen

n - Rollenprofile

Validierungs-Workshop im

Validierun Konsortium
g + Validierungs-Workshops mit
einem Unternehmen
> Validiertes Venture
Clienting Rollenmodell

Bild 4-17: Vorgehen zur Erarbeitung eines Rollenmodells fiir das Venture Clienting
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4.2.1.1 Erarbeitung von Rollen

Die Erarbeitung der Rollen baut auf dem Venture Clienting Referenzprozess auf. Dessen
Prozessschritte werden anhand von vier Biindelungskriterien zu Rollen geclustert
[Dru08, S. 215 f.] [Fra2l, S. 124].

1) Berufsbild: Prozessschritte, die nach diesem Kriterium geclustert werden, bilden
typische Aufgaben eines Berufs [Dru08, S. 216], [Fra21, S. 125].

2) Spezialisierung vs. Generalisierung: Dieses Kriterium biindelt Prozessschritte
innerhalb eines Tétigkeitsfelds bzw. hinsichtlich verschiedener Merkmale eines
Prozessschritts (z. B. die Kriterien der Aufgabensynthese aus Abschnitt 2.5.3)
[Dru08, S. 216], [Fra21, S. 125].

3) Ganzheitlichkeit: Durch die Anwendung des Kriteriums werden diejenigen Pro-
zessschritte geclustert, die ein abgeschlossenes eigenstidndiges Arbeitsergebnis
zur Folge haben [Fra21, S. 125], [Dru08, S. 217].

4) Ahnlichkeit und Synergien: Werden Prozessschritte nach diesem Kriterium ge-
biindelt, miissen sie dhnliche Anforderungen hinsichtlich Féhigkeiten und Res-
sourcen aufweisen [Dru08, S. 217].

Bei der Biindelung der Prozessschritte des Venture Clienting Referenzprozesses kommen
die Kriterien ,,Spezialisierung vs. Generalisierung® und ,,Ganzheitlichkeit” zum Einsatz.
Als Informationsgrundlage dienen zuséitzlich die Venture Clienting Rollen nach GUT-
MANN ET AL. beriicksichtigt [GGH24, S. 130 ff.]. Dies fiihrt zu 21 Venture Clienting Rol-
len in fiinf Kategorien (siehe Bild 4-18, Bild 4-19).

Rollen Rollen-Kategorie

1. Use Case-ldentifier
. Scouting-Koordinator
. Scout

/7
. Match-Maker »

\-} Operatives Venture Clienting

. Buy-Koordinator

. Pilotprojekt-Manager

N OO o~ W DN

. Adoption-Manager

8. Venture Clienting-Verantwortlicher [ Venture Clienting Management

Bild 4-18: Ubersicht der kategorisierten Venture Clienting Rollen (1/2)
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Rollen Rollen-Kategorie

9. Einkaufs-Experte
10. Legal-Experte

11. IT-Experte
Venture Clienting Support

W

12. Datenschutz-Experte
13. Arbeitnehmerrechts-Vertreter
14. Domanen-Experte

15. Marketing-Verantwortlicher

16. Entwickler
17. Tester

Pilotierer

18. Problem Owner
Venture Clients

19. Budget-Verantwortlicher

20. Corporate Venture Capital-Experte
21. M&A-Experte

Investment-Support

O ¥ %

Bild 4-19: Ubersicht der kategorisierten Venture Clienting Rollen (2/2)

Operative Venture Clienting Rollen und Pilotierer werden durch das Kriterium ,,Ganz-
heitlichkeit* gebildet. Sie weisen ein abgeschlossenes Arbeitsergebnis auf (z. B. definier-
ter Use Case beim ,,Use Case Identifyer oder ausgewdhltes Start-up beim ,,Match-Ma-
ker*). Venture Clienting Support-, Venture Clienting Management-, Venture Client- und
Investment Support-Rollen ergeben sich aus ihrer Spezialisierung. Beispielsweise ist der
,Dominen-Experte* auf eine bestimmte Technologie (z. B. Blockchain) spezialisiert und
unterstiitzt alle Prozessschritte mit entsprechendem Expertisen-Bedarf (Themenspeziali-
sierung bei gleichzeitiger Prozessgeneralisierung). Der ,,Problem Owner* ist auf die
Problemstellung spezialisiert und ist mit seiner diesbeziiglichen Expertise entlang des ge-
samten Prozesses involviert.

4.2.1.2 Ausgestaltung der Rollen

Zur Ausgestaltung der Rollen miissen zundchst Rollen-spezifische Fahigkeiten und Res-
sourcen sowie Prozess-spezifische Verantwortlichkeiten erarbeitet werden. Abschlieend
erfolgt die Dokumentation der Rollen im Steckbrief-Format.

Fiir die Definition von Féhigkeiten und Ressourcen kann sowohl deduktiv als auch in-
duktiv erfolgen [Fra2l, S. 121]. Im Folgenden werden beide Vorgehensweisen
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kombiniert. So wird eine mdglichst vollstindige Ubersicht Venture Clienting-relevanter
Féhigkeiten und Ressourcen erzeugt.

Die deduktive Fahigkeiten- und Ressourcenermittlung wird von zwei wissenschaftlichen
Experten auf dem Gebiet des Venture Clientings durchgefiihrt. Die Basis dafiir bilden die
im Systematic Literature Review von HAARMANN ET AL. ermittelten Veroffentlichungen
[HMR+23, S. 348]. Auf deren Grundlage werden Féahigkeiten und Ressourcen direkt und
indirekt ermittelt. Bei der direkten Suche werden im Text genannte Fahigkeiten und Res-
sourcen extrahiert und paraphrasiert.

Bei der indirekten Ermittlung von Féhigkeiten und Ressourcen werden diese aus genann-
ten Herausforderungen und Erfolgsfaktoren abgeleitet. Dem zugrunde liegt, dass zur
Uberwindung einer jeden Herausforderung und zur Realisierung eines jeden Erfolgsfak-
tors Fahigkeiten und Ressourcen notwendig sind [Fra21, S. 122]. Bevor jedoch aus den
Herausforderungen und Erfolgsfaktoren die Fahigkeiten und Ressourcen abgeleitet wer-
den, werden erstere zundchst zwecks Komplexititsreduktion geclustert. Die Clusterung
erfolgt in zwei Stufen. Auf der ersten Stufe erfolgt eine grobe Zuordnung der Herausfor-
derungen und Erfolgsfaktoren zu Clustern wie ,,Kultur®, ,,Marketing ,,oder ,,Aufbauorga-
nisation“. Auf der zweiten Stufe werden diese Cluster weiterverfeinert. So wird z. B. das
Cluster ,,Kultur“ unter anderem in die Cluster , Kulturunterschiede®, , Not-invented-here-
Syndrom* oder ,,Top-Management-Kommittment™ aufgeteilt. Je Cluster der zweiten
Stufe werden anschlieBend Fahigkeiten und Ressourcen abgeleitet. Beispielsweise sind
zur Uberwindung des ,,Not-invented-here-Syndroms* Fihigkeiten wie Empathievermo-
gen, Kommunikationsfihigkeit und Uberzeugungsfahigkeit erforderlich. AnschlieBend
werden die direkt und indirekt ermittelten Fahigkeiten und Ressourcen zusammengefiihrt.
Féhigkeiten und Ressourcen mit gleicher Bedeutung, aber unterschiedlicher Benennung
sowie Duplikate werden zusammengefasst.

Fiir das induktive Vorgehen wird ein Workshop-Format gewéhlt. Teilnehmer des Work-
shops sind vier Mitarbeiter aus den Unternehmenspartnern des Konsortiums. Sie be-
schreiben fiir das Venture Clienting notwendige Fahigkeiten und Ressourcen aus Unter-
nehmensperspektive beschreiben. Unter Anleitung eines Moderators dokumentieren sie
dazu Féhigkeiten und Ressourcen fiir jeden Prozessschritt des Venture Clienting Refe-
renzprozesses.

Die induktiv ermittelten Fihigkeiten und Ressourcen, die nicht bereits in der bestehenden
Liste deduktiv ermittelter Fahigkeiten und Ressourcen vorhanden sind, werden paraphra-
siert und ergénzt. Die kombinierte Liste der Fihigkeiten und Ressourcen wird in einem
weiteren Workshop final tiberpriift und angepasst. Aus dem Vorgehen resultieren 30 Fi-
higkeiten und 51 Ressourcen (sieche Anhang A3.7 und A3.8), die den Rollen zugeordnet
werden (siehe Abschnitt A3.9).

Die Verantwortlichkeiten werden durch eine RASCI-Matrix definiert [GPR+20, S. 3]. Sie
ordnet Rollen Verantwortlichkeiten zu. Die Matrix enthdlt Prozessschritte in den Zeilen
und Rollen in den Spalten [KBH+22, S. 118]. Die Schnittpunkte werden mit den
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Buchstaben ,,R*“ (Responsible), ,,A*“ (Accountable), ,,S* (Support), ,,C* (Consulted) oder
1 (Informed) befiillt [KBH+22, S. 118]. Alle Zuordnung sind in den Rollen-Steckbrie-
fen in Anhang A3.6 abgebildet.

Die Ausgestaltung der Rollen abschlieBend werden Rollensteckbriefe erstellt. Sie unter-
stiitzen die Organisationsplanung und umfassen eine Rollenbeschreibung und zugehdrige
Prozessschritte und Verantwortlichkeiten. Bild 4-20 zeigt beispielhaft den Steckbrief des
,»Venture Clienting Verantwortlichen®. Fahigkeiten und Ressourcen werden in den Steck-
briefen nicht abgebildet, da sie fiir die Organisationsplanung entsprechend nicht zwangs-
laufig notwendig sind.

) )

VCL-Verantwortlicher VCL-Verantwortlicher
Beschreibung Prozessschritte
Der Venture Clienting-Verantwortliche ver- 5.5a.3 Abschlussbericht erstellen (l)
antwortet alle Venture Clienting-Aktivitaten. 5.5b.2 Abschlussbericht erstellen (1)
Operativ umfasst dies die Freigabe von NDA 6.1.1 Projektergebnisse vorstellen (1)
und Venture Clienting-Budget. Zudem unter- 6.1.2 Adoption-Projekt definieren (C)
stltzt er bei der Bewertung von Use Cases, M1 Venture Client Strategie definieren
Start-ups und Pilotprojekt-Ergebnissen. Zu- M2 Venture Clienting weiterentwickeln
satzlich ist er fir verschiedene Unterstiitz- M3 Stakeholder managen
ungsprozesse im Kontext von Strategie, M4 Personal recrutieren und entwickeln
Management u. Personalfihrung zustandig. M5 Personal fiihren

M6 Management-Reporting durchfihren
Prozessschritte M7 Budget verhandeln
1.3.2 Use Case auswahlen (C) M8 Projekt-Portfolio liberwachen
2.2b.1 Scouting-Partner beauftragen (A)
3.2.3 Use Case-Demo durchfiihren (1)
3.2.4 Start-ups bewerten (C)
3.2.5 Start-up auswahlen (C)
4.1.5 NDA unterschreiben (A, R)
4 4.8 Beschaffungsantrag freigeben (A, R)
4.5.2 Rechnung freigeben (A, R)
5.2b&3b.1c Projektfortschritt Gberpriifen (1)
5.4.3 Projektergebnisse prasentieren (1)
5.4.4 Projektergebnisse bewerten (C)
5.4.5 Fortsetzungsentscheidung treffen (C)
5.5a.1 Adoption-Strategy auswahlen (C)
- AN J

Bild 4-20: Rollen-Steckbrief "Venture Clienting-Verantwortlicher"”

4.2.1.3 Validierung

Die initiale Rollen-Validierung erfolgt in einem Workshop. Teilnehmer sind neben zwei
wissenschaftlichen Experten, vier Mitarbeiter von Venture Clienting Units des Konsorti-
ums. Zu Beginn werden die Rollen durch die wissenschaftlichen Experten vorgestellt.
AnschlieBend wird Rollen-Steckbrief-iibergreifend diskutiert, ob Rollen zusammengelegt
aufgeteilt, hinzugefiigt oder entfernt werden sollen. Zum Schluss wird je Rollen-Steck-
brief iiberpriift, ob einzelne Prozessschritte entfernt oder hinzugefiigt werden sollen.
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Wirtschaftlichkeitsexperte: Der Wirtschaftlichkeitsexperte fokussiert sich auf die Er-
stellung von Business Cases im Rahmen des Hauptprozesses ,,Identify* und deren An-
passung im Prozessschritt ,,Pilot*. Die Diskussion ergibt die Eliminierung dieser Rolle.
Dies liegt vor allem darin begriindet, dass mit der Erstellung von Business Cases fiir das
Venture Clienting kein tiefgreifendes Wissen oder spezialisierte Fahigkeiten bendtigt
werden, die nicht von der Rolle des ,,Use Case Identifyer {ibernommen werden konnten.

Venture Clienting-Verantwortlicher: Der Venture Clienting-Verantwortliche steuert
die alle Venture Clienting Aktivitdten im Unternechmen. Im Rahmen des operativen Ven-
ture Clienting Prozesses umfasst dies insbesondere Freigabe von NDA und Venture Cli-
enting-Budget. Die Diskussion ergibt jedoch, dass die Managementprozesse und die da-
mit verbundenen Aufgaben die Rolle des Venture Clienting-Verantwortlichen im We-
sentlichen charakterisieren. Daher werden gezielt Venture Clienting-Verantwortliche aus
der Unternehmenspraxis nach ihrem Aufgabenprofil befragt'®

. Dazu zéhlen folgende:
e Venture Client Strategie definieren

e Venture Clienting weiterentwickeln

e Stakeholder managen

e Personal rekrutieren und entwickeln

e Personal fiihren

e Management-Reporting durchfiihren

e Budget verhandeln

e Projektportfolio iiberwachen

Die Managementprozesse werden z. B. als ,,M1 Venture Clienting Strategie definieren*
auf den Rollenkarten vermerkt.

Marketing-Experte: Auch der ,Marketing-Experte* zeichnet sich im Wesentlichen
durch Prozesse abseits des operativen Venture Clienting Prozesses aus. Der Austausch
mit der Unternehmenspraxis zeigt, ein erheblicher Aufwand auf das interne und externe
Marketing entféllt. Interviews mit anderen Venture Clienting Units bestdtigen diese
Sichtweise, die teilweise dedizierte Stellen fiir das Venture Clienting Marketing schaffen.
Es ergeben sich die folgenden drei verantworteten Prozesse:

e Ul Venture Clienting-Events organisieren

e U2 Internes Marketing betreiben

18 Managementprozesse, wie z. B. Erarbeitung einer Venture Clienting Strategie, sind nicht Kern dieser
Arbeit (siche Abschnitt 2.4.1). Deshalb wird davon abgesehen, diese im Detail zu modellieren. Gleiches
gilt fiir die Unterstiitzungsprozesse im Kontext des Marketings.
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e U3 Externes Marketing betreiben

Da das Marketing zu den Unterstiitzungsprozessen gezihlt wird, werden die Prozesse z B.
als ,,Ul Venture Clienting-Events organisieren* beschrieben.

4.2.2 Archetypen fur die Primarorganisation

Fiir die Eingliederung des Venture Clientings in die Primérorganisation existiert eine un-
iberblickbare Vielzahl unterschiedlicher Varianten (siehe Abschnitt 2.4.2). Um die Mog-
lichkeiten zur Eingliederung fiir die Unternehmenspraxis handhabbar zu machen, werden
im vorliegenden Abschnitt Archetypen entwickelt. Diese beziehen sich auf die Konfigu-
ration, die eine Vielzahl an Gestaltungsdimensionen aufweist [SB12, S. 32 ff],
[VBI15, S. 143 ff.], [HSS+16, S. 117 ff.], [GDE+19, S. 48 f.]. Zur Erarbeitung der Arche-
typen wird ein Vorgehen in drei Schritten gewéhlt (siche Bild 4-21).

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

 Durchflihrung von
20 Interviews und Workshops

Erstellung der Taxonomie
nach NICKERSON ET AL.

n - Taxonomie

* Bildung der Archetypen

Ermittlung von Vor- und
Nachteilen sowie Eignung
der Archetypen

* Dokumentation der
Archetypen

n - Archetypen

Validierungs-Workshop mit
Validierung Venture Clienting-Experten

 Validierung im Konsortium

Erstellung der
Taxonomie

Bildung von Archetypen

» Validierte Archetypen

Bild 4-21: Vorgehen zur Bildung der Archetypen fiir die Eingliederung in die Primdror-
ganisation

Als erstes erfolgt die Erstellung einer Taxonomie nach NICKERSON ET AL
[NVM13, S. 336 ff.]. Diese wird auf Basis von 20 Praxisbeispielen entwickelt und detail-
liert beschrieben. Die Taxonomie bildet im Anschluss die Grundlage, um Archetypen
nach dem Vorgehen von GAUSEMEIER ET AL. bzw. BATZEL zu entwickeln und anhand von
Vor- und Nachteilen sowie der Eignung fiir unterschiedliche Unternehmenskontexte zu
charakterisieren [Béat04, S. 109 ff.], [GDE+19, S. 133ff.]. AbschlieBend werden die ent-
standenen Archetypen durch Workshops validiert.
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4.2.2.1

Taxonomie

Das Vorgehen zur Erarbeitung der Taxonomie folgt NICKERSON ET AL. [NVM13, S. 345].
Es umfasst sieben Schritte und ist teils iterativer Natur (siche Bild 4-22).

Abbruchkriterien nicht erfullt

Phasen/Meilensteine

Bestimmung der Meta-
Auspragung

Resultate

L3

Festlegung der
Abbruchkriterien

-

Auswahl der
Praxisbeispiele

B

Identifikation der
Auspragungen

-

Bildung der
Dimensionen

Lo

Uberpriifung der
Abbruchkriterien

Ld

Validierung

> Meta-Auspragung
> Abbruchkriterien
> Datengrundlage aus
den Praxisbeispiele
> Auspragungen
Dimensionen mit
> ..
Auspragungen
> Taxonomie
» Validierte Taxonomie

2

Bild 4-22: Vorgehen zur Taxonomie-Erstellung in Anlehnung an NICKERSON ET AL.

[NVM]I3, S. 345]

Der erste Schritt beinhaltet die Definition einer Meta-Auspragung. Sie beschreibt Ver-

wendungszweck und Anwenderkreis der Taxonomie [NVM13, S. 343 ff.]. In konkretem

Fall wird die Meta-Auspragung als ,,Gestaltungsmerkmale der Verankerung des Venture
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Clientings in der Primirorganisation etablierter Unternehmen mit Fokus auf die Konfi-
guration® definiert. Als zweites werden objektive und subjektive Abbruchkriterien fiir das
iterative Vorgehen definiert [NVM13, S. 343]. Als Abbruchkriterien werden in Anleh-
nung an NICKERSON ET AL. folgende definiert [NVM13, S. 342 f]:

e Entspricht die Taxonomie der Definition einer Taxonomie nach NICKERSON?

e Sind Charakteristika und Dimensionen iiberschneidungsfrei und vollumfanglich?
e Ist die Anzahl der Dimensionen aussagekréftig und handhabbar?

e Sind alle Praxisbeispiele in die Taxonomie einzuordnen?

e Konnen weitere Dimensionen und Charakteristika ergdnzt werden?

Im dritten Schritt wird die Vorgehensweise zur Taxonomie-Erstellung — empirisch zu
konzeptionell oder konzeptionell zu empirisch — ausgewéhlt [NVM13, S. 345]. Durch
den guten Zugang zu Praxisbeispielen eignet sich ersteres Vorgehen. Hierbei werden die
Praxisbeispiele klassifiziert. Dies erfolgt iterativ in den Schritten vier bis sechs, bis alle
Abbruchkriterien erfiillt sind. Es werden zwei Iterationen und zusitzlich eine Validierung
durchgefiihrt. In Schritt vier erfolgt die Auswahl der Praxisbeispiele (siche Anhang
A3.10) [NVM13, S. 345]. Fiir die erste Iteration werden fiinf einfach zugéngliche Praxis-
beispiele genutzt und in Form eines Workshops erhoben, um die Primérorganisation im
Detail zu verstehen. Die zweite Iteration umfasst 14 Praxisbeispiele unterschiedlicher
Grofle und Branche, die in Form eines Interviews erhoben werden. AbschlieBend wird
die Taxonomie in einem Workshop validiert. In Schritt fiinf werden die Charakteristika
der Praxisbeispiele abgleitet, bevor sie in Schritt sechs gruppiert und somit zu Dimensio-
nen zusammengefasst werden [NVM13, S. 346]. Dabei werden die Schritte fiinf und
sechs durch Wissen aus dem Stand der Technik unterstiitzt (siche Abschnitt 3.3 bis 3.3.5).
Anhang A3.11 beinhaltet die Charakterisierung der Praxisbeispiele sowie die Entwick-
lung der Taxonomie {iber die Iterationen hinweg. Ergebnis des Vorgehens ist eine Taxo-
nomie mit sechs Dimensionen und 21 Auspriagungen. Diese werden nachfolgend be-
schrieben und in Bild 4-23 dargestellt.

Institutionalisierung: Die Dimension ,,Institutionalisierung® beschreibt den Grad der
Formalisierung der Venture Clienting-Aktivitdten innerhalb einer Organisation. Sie be-
zieht sich darauf, in welchem Mal} die Venture Clienting-Aktivititen als Initiative oder
als formale, dauerhaft angelegte Einheiten etabliert sind. Sie spiegelt somit sowohl stra-
tegische Priorisierung als auch organisatorische Ressourcenallokation wider. Ein h6herer
Institutionalisierungsgrad geht typischerweise mit einer hdheren Autonomie bei der Pro-
zessgestaltung und Entscheidungsfindung, der spezifischen Zuweisung von Ressourcen,
einer gesteigerten Sichtbarkeit im und auflerhalb des Unternehmens sowie einer langfris-
tigen Perspektive einher und spiegelt die strategische Relevanz des Venture Clientings
wider. Mogliche Auspriagungen sind ,,Programm®, ,,Unit“ und ,,Tochterunternehmen*.
Das Venture Clienting Programm stellt eine koordinierte Zusammenfassung von Venture
Clienting-Projekten und - Aktivitédten dar, die auf ein gemeinsames strategisches Ziel hin-
arbeiten. Es wird nicht als eigenstidndige Einheit im Organigramm dargestellt, sondern
wird bestehenden Organisationseinheiten (z. B. Strategie- oder Innovationsabteilung)
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zugeordnet. Die Venture Clienting Unit steuert und fiihrt alle Venture Clienting bezoge-
nen Aktivitdten im Unternehmen aus oder koordiniert sie. Dabei stellt sie eine dauerhaft
etablierte Organisationseinheit innerhalb des Unternehmens dar. Als Tochterunterneh-
men stellt die Venture Clienting-Einheit eine rechtlich eigenstandige Organisation (Toch-
terunternehmen) dar.

Institutiona- . Tochter-

m Geschéfts- Funktions-/ - ,

Zentralisier-

ungsgrad Zentral Hybrid Dezentral
Synergetische Corporate Innovation/  Strategische Venture Divers
OE Venturing F&E Einheit Client

Fachliche Head of :
Fiithrung Venture Clienting Head of X Gremium

Bild 4-23: Taxonomie zur Eingliederung des Venture Clientings

Aufhingung: Die Dimension ,,Aufhdngung® beschreibt den Aufthdngungspunkt der Ven-
ture Clienting Aktivitdten innerhalb der Gesamtstruktur des Unternehmens. Die Authén-
gung beeinflusst die Sichtbarkeit innerhalb des Unternehmens, die Durchsetzungsfahig-
keit und die Distanz zum operativen Geschéft sowie Kommunikationsaufwinde. Es exis-
tieren vier Auspragungen. Bei der Auspriagung ,,Geschiftsfiihrung ist die Venture Cli-
enting-Einheit direkt der obersten Fiihrungsebene zugeordnet (z. B. CEO, CTO). Die
Auspriagung ,,Funktions-/Zentralbereich* verortet das Venture Clienting als Teil entspre-
chender Bereiche. Des Weiteren kann das Venture Clienting in einer ,,Division® verortet
werden. ,,.Diverse Authdngungspunkte* ergeben sich, wenn Mitarbeiter aus unterschied-
lichsten Unternehmensbereichen fiir das Venture Clienting verantwortlich sind.

Art der Organisationseinheit: Die Dimension ,,Art der Organisationseinheit* klassifi-
ziert die Venture Clienting-Einheit hinsichtlich ihrer formalen Einbindung in bestehende
Entscheidungs- und Berichtslinien. Dies hat mafgeblichen Einfluss auf die Durchset-
zungskraft, Verantwortlichkeiten sowie die operative Ndhe zum Geschift. Die Venture
Clienting-Einheit wird als ,,Linienfunktion®, ,,Stabsfunktion* oder bei der Involvierung
unterschiedlicher Unternehmensbereiche iiber ,,diverse Funktionsarten* eingebunden.
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Zentralisierungsgrad: Die Dimension ,,Zentralisierungsgrad® beschreibt den organisa-
torischen Verteilungsgrad der Venture Clienting Aktivititen im Unternechmen. Sie gibt
an, ob die Durchfiihrung, Koordination und Steuerung der Venture Clienting Aktivititen
vornehmlich zentral in einer oder dezentral in mehreren Organisationeinheiten stattfindet.
Der Zentralisierungsgrad hat einen Einfluss auf die Sichtbarkeit im Unternehmen, die
Hebung von Synergieeffekten, den Aufwand des Wissensmanagements, die Steuerung
der Venture Clienting-Aktivititen sowie die Distanz zum operativen Kerngeschift und
damit zusammenhidngende Kommunikationsaufwinde. Es ergeben sich drei Auspriagun-
gen. Bei der Auspragung werden alle Venture Clienting-Aktivititen ,,Zentral* durchge-
fiihrt, koordiniert und gesteuert. Im Falle der Ausprigung ,,Hybrid* wird der Zentralisie-
rungsgrad entweder durch Venture Clienting Botschafter oder Satelliten charakterisiert
(siche Abschnitt 4.3.2.3). Ist das Venture Clienting ,,Dezentral aufgestellt, sind verschie-
dene Mitarbeiter aus unterschiedlichen Unternehmensbereichen zustindig.

Synergetische Organisationseinheiten: Die Dimension ,,Synergetische Organisations-
einheit* beschreibt, mit welchen anderen Organisationseinheiten die Venture Clienting-
Einheit verortet ist. Dies beeinflusst die Synergieeffekte und Kommunikationsaufwénde
zwischen dem Venture Clienting und den angrenzenden Organisationseinheiten. Es erge-
ben sich sechs Ausprigungen. Wird die Venture Clienting-Einheit mit einer anderen
,Corporate Venturing-Einheit* (z. B. Corporate Venture Capital) zusammen angesiedelt,
ergibt sich eine zentrale Anlaufstelle innerhalb des Unternehmens fiir das Thema ,,Start-
up®. Dies erleichtert die Kommunikation innerhalb des Unternehmens und gegeniiber ex-
ternen Start-ups. Weitere Synergien ergeben sich beispielsweise beim Scouting. Die Ver-
ortung in der ,,Innovationseinheit* oder ,,Forschung und Entwicklung* reduziert Steue-
rungs- und Kommunikationsaufwinde zwischen den verschiedenen Innovationwerkzeu-
gen und -projekten (z. B. klassisches Innovationsmanagement, Lizensierung, Universi-
titskooperationen). Soll das Venture Clienting eng mit Strategie- und Transformations-
programmen verzahnt werden bietet sich die gemeinsame Anordnung mit einer ,,strategi-
schen Einheit* (z. B. Strategie oder Digitalisierung) an. Soll das Venture Clienting nur
fiir einen bestimmten ,,Venture Client* (z. B. grofite Division) betrieben werden, bietet
sich eine gemeinsame Verortung an. Dies fiihrt zu einem besseren Verstdndnis fiir das
Geschéft und den damit verbundenen Problemstellungen des Venture Clients und schafft
gleichzeitig eine groflere Akzeptanz beim Venture Client. Ist das Venture Clienting meh-
reren Unternehmensbereichen zugeordnet, ergibt sich die Ausprdagung ,.Diverse Organi-
sationseinheiten®.

Fachliche Fiihrung: Die Dimension ,,Fachliche Fiihrung* beschreibt, wer innerhalb der
Organisation die inhaltliche und strategische Verantwortung fiir Venture Clienting trigt.
Sie wirkt sich auf die Geschwindigkeit der Entscheidungsfindung, das Fachwissen der
Leistungsstelle oder Stellenmehrheit sowie die Durchsetzungskraft des Venture Clien-
tings aus. Es werden drei Auspragungen unterschieden. Der ,,Head of Venture Clienting*
ist als Leitungsstelle ausschlieBlich fiir das Venture Clienting verantwortlich. Der ,,Head
of X (z. B. Head of Innovation Management oder Head of Corporate Venturing) ist
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neben dem Venture Clienting auch fiir weitere Bereiche zustiandig. Im Falle des ,,Gremi-
ums* wird die Leitung des Venture Clientings durch eine Stellenmehrheit iibernommen.

4.2.2.2 Archetypen

Im Anschluss an die Taxonomie werden die Archetypen erarbeitet. Das Vorgehen orien-
tiert sich an der Bildung von Szenarien nach GAUSEMEIER ET AL. bzw. der Konsistenz-
analyse im Kontext des VITOSTRA-Verfahrens nach BATZEL. ES umfasst drei Schritte:
Konsistenzmatrix bilden, konsistente Archetypen bilden, Archetypen beschreiben.
[Bdt04, S. 109ft.], [GDE+19, S. 133ff.], [Kol21, S. 118]

Dem Vorgehen folgend wird zunéchst die symmetrische Konsistenzmatrix erzeugt. Diese
basiert auf der Taxonomie aus Abschnitt 4.2.2.1. In Zeilen und Spalten sind jeweils die
Dimensionen und Auspragungen der Taxonomie abgebildet (siehe Bild A-72). Die Aus-
pragungen werden paarweise hinsichtlich ihrer Konsistenz bewertet. Die Konsistenzbe-
wertung erfolgt unter Zuhilfenahme einer Skala von eins (totale Inkonsistenz) bis flinf
(totale Konsistenz). Im zweiten Schritt erfolgt die Berechnung der Ergebnisse der Kon-
sistenzmatrix mit Hilfe der Software ,,Scenario-Software®, die von der UNITY AG und
dem HEINZ NIXDORF INSTITUT entwickelt wurde [Kol21, S. 118]". Die Anzahl der Ar-
chetypen wird durch das ,,Ellbow-Kriteriums* im Scree-Diagramm bestimmt (siche Bild
A-73) [GDE+19, S. 134]. Als Ergebnis liegen sechs Archetypen vor. Diese sind in
tabellarischer Form dargestellt und Bild A-74 zu entnehmen. Die Archetypen werden in
Form von Steckbriefen (siche Bild 4-24 und Anhang A3.13) dokumentiert. Die
Steckbriefe beinhalten ein Organigramm, Vor- und Nachteilen sowie die Eignung des
jeweiligen Archetypen fiir den individuellen Unternehmenskontext. Die Vor- und
Nachteile werden aufbauend auf der Literatur in einem Konsortial-Workshop erarbeitet
[SB12, S. 32 ff.], [VB15, S. 143 ff.], [HSS+16, S. 117 ff.], [GDE+19, S. 48 f],
[Gut23, S. 6223 ff.]. Nachfolgend werden die sechs Archetypen-Steckbriefe beschrieben.

1) Venture Clienting Programm an der Geschiiftsfiihrung: Bei diesem Archetyp
ist das Venture Clienting als Programm institutionalisiert. Es ist einer Stabsabtei-
lung zugeordnet. Dies ist entweder eine strategische Einheit (z. B. Strategie, Di-
gitalisierung), eine Corporate Venturing-Einheit (z. B. mit CVC oder Akzelerator)
oder das Innovationsmanagement. Das Venture Clienting wird von einem entspre-
chenden Mitarbeiter (z. B. Strategy, Corporate Venturing, oder Innovation Mana-
ger) in Teil- oder Vollzeit iibernommen und von dessen Vorgesetzten verantwor-
tet. Es ergeben sich somit verschiedene Synergien mit der jeweiligen Stabsabtei-
lung (siehe Abschnitt 4.2.2.1). Des Weiteren sind der geringe Implementierungs-
aufwand des Programms und das damit verbundene geringe Risiko vorteilhaft.
Durch die Zentralisierung lassen sich die Venture Clienting-Aktivititen einfach
steuern. Zudem gehen mit der Verortung an der Geschéftsfithrung, Top-

19 KOLDEWEY beschreibt die Berechnung im Detail [Kol21, S. A-13 ff].
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2)

3)

Management Support, eine hohe Sichtbarkeit im Unternehmen sowie die Mdg-
lichkeit einher, abseits des Kerngeschéfts explorativ zu denken und zu arbeiten.
Demgegeniiber stehen ein hoher Kommunikationsaufwand mit den Unterneh-
mensbereichen sowie eine hohe inhaltliche Distanz zum Kerngeschéft und dessen
Problemen einher. Zusitzlich limitieren die begrenzten personellen Ressourcen
die Projektkapazititen. Entsprechend der Vor- und Nachteile eignet sich dieser
Archetyp als Ausgangspunkt zum Aufbau des Venture Clientings oder fiir Unter-
nehmen mit wenigen Venture Clienting-Projekten.

Venture Clienting Programm beim Venture Client: Das Venture Clienting
wird als Programm fiir einen priméren Venture Client institutionalisiert. Es ist
einer Stabsabteilung einer Division (z. B. Business Development). Venture Cli-
enting Aktivititen werden vom entsprechenden Mitarbeiter der Stabsabteilung
und von seinem Vorgesetzten verantwortet. Vorteilhaft gestalten sich der geringe
Implementierungsaufwand und das damit einhergehende geringere Risiko. Das
zentrale Programm ermoglicht auBerdem eine einfache Steuerung der Aktivitdten.
Zusitzlich sorgt die Verortung beim Venture Client fiir eine groBe inhaltliche
Niéhe zum Kerngeschift, eine hohe Akzeptanz bei Mitarbeitern und einen gerin-
gen Kommunikationsaufwand mit dem Venture Client. Negativ ist die Gefahr der
Betriebsblindheit sowie die Beschrinkung des Kreises der potenziellen Venture
Clients. Des Weiteren sind die Kapazititen aufgrund des Programms begrenzt.
Dementsprechend eignet sich dieser Archetyp fiir Unternehmen mit einem Unter-
nehmensbereichs-spezifischen Fokus des Venture Clientings und wenigen Ven-
ture Clienting Projekten.

Dezentrales Venture Clienting Programm: Die Institutionalisierungsform im
Rahmen des dritten Archetyps ist ein Programm. Die Venture Clienting Aktivita-
ten werden von einer Arbeitsgruppe, deren Mitglieder dezentral im Unternehmen
verteilt sind, ausgefiihrt (z. B. Strategy Manager, Entwicklungsingenieur einer Di-
vision oder der F&E). Gesteuert wird das Venture Clienting durch ein Gremium,
das aus den Vorgesetzen der Ausfithrungsstellen sowie weiteren Fiihrungsperso-
nen besteht und regelméfBig zusammenkommt. Vorteilhaft sind der geringe Im-
plementierungsaufwand des Programms und des Gremiums sowie das einherge-
hende geringe Risiko. Zusitzlich ergeben sich durch die dezentrale Gestaltung
verschiedenste Synergien im ganzen Unternehmen. Nachteilig sind der hohe Ab-
stimmungsaufwand zwischen den Ausfithrungsstellen des Venture Clienting Pro-
gramms, der hohe Steuerungsaufwand sowie die langwierige Gremienentschei-
dung. Dariiber hinaus erschwert das dezentrale Setup das Wissensmanagement
und macht es fiir Unternehmensmitarbeiter intransparent, wer als Ansprechpartner
fiir das Venture Clienting im Unternehmen fungiert. Dieser Archetyp eignet sich
somit fiir kleine Unternehmen im Aufbau des Venture Clientings oder mit gerin-
ger Projektanzahl.
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Systematik zur Organisationsplanung fiir das Venture Client Modell

4. Venture Clienting Unit an der Geschiftsfiihrung

Strategie/ CV/

Innovation

Div./Zentral-/
Fkt.-Bereich e o Venture

Clienting Unit

VCL Botschafter/ Manager
(optional bei hybrid)

VCL Manager

Vor- und Nachteile

+ Top-Management Support

+ Einfache Steuerung (zentral)

+ Hohe Sichtbarkeit im Unternehmen

+ Exploration abseits des Kerngeschaft

+ Nahe zu Kerngeschéfts-Themen (hybrid)

@ Hoher Kommunikationsaufwand mit
Unternehmensbereichen (zentral)

© Distanz zu Kerngeschafts-Themen
(zentral)

@ Erschwerte Steuerung und
Kommunikation (hybrid)

@ Gefahr von Doppelarbeit (hybrid)

Eignung

¢ Mindestens moderate Projektanzahl und
Venture Clienting-Reifegrad, komplexen
oder grof’en Unternehmen (hybrid)

@ Hybride Ausfiihrung bei kleinen
Unternehmen mit wenigen Projekten

B vCL-Einheit I vCL-Gremium

.“. _.mzc:@mmﬁm__m
aa VCL-Einheit

VCL zugeordnete OE

@ Ausfiihrungsstelle @ Leitungsstelle
M \VCL-Einheit @z VCL-Programm

k Sonstige Unternehmensbereiche

& Ausfihrungsstelle
g5 VCL-Programm

Bild 4-24: Archetypen-Steckbrief am Beispiel "VCL-Unit an der Geschdftsfiihrung"
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4)

5)

Venture Clienting Unit an der Geschéftsfiihrung: Das Venture Clienting wird
als Unit institutionalisiert. Die Unit wird einer Stabsabteilung unterhalb der Ge-
schéftsfiihrung zugeordnet. Diese Stabsabteilung kann entweder eine strategische
Einheit, eine Corporate Venture-Einheit oder eine Innovationseinheit sein. Ab-
hiangig von der Art der Stabsabteilung ergeben sich verschiedene Synergien. Die
Venture Clienting Unit wird von einem Head of Venture Clienting geleitet. Er
fiihrt eine variable Mitarbeiteranzahl. Optional kénnen Venture Clienting Bot-
schafter oder Venture Clienting Manager (sieche Abschnitt 4.3.2.3) in verschiede-
nen Unternehmensbereichen (z. B. Regionen, Produktbereiche) verortet werden
(hybrid). Es konnen sogar Sub-Units innerhalb der einzelnen Bereiche gebildet
werden, die aus mehreren Venture Clienting Managern bestehen. Vorteile sind
der Support des Top-Managements, eine hohe Sichtbarkeit im Unternehmen, die
Moglichkeit zur Exploration abseits des Kerngeschéfts. Nachteilig sind im Fall
der vollstidndigen Zentralisierung der hohe Kommunikationsaufwand mit den Un-
ternehmensbereichen und die damit einhergehenden Distanz zu Kerngeschifts-
Themen. Im Falle des hybriden Setups wird die Steuerung und Kommunikation
innerhalb des Venture Clienting-Teams erschwert. Bei unzureichender Abstim-
mung besteht die Gefahr von Doppelarbeit. Dieser Archetyp eignet sich fiir Un-
ternechmen mit mindestens moderater Projektanzahl und moderatem Venture Cli-
ent den Reifegrad. Die hybride Ausgestaltung bietet sich insbesondere bei kom-
plexen Unternehmensstrukturen, Venture Clients mit vielen Projekten oder kultu-
rellen, sprachlichen und rdumlichen Barrieren zwischen Venture Clienting Unit
und Unternehmensbereichen an.

Venture Clienting Unit im Zentralbereich: Dieser Archetyp behandelt die In-
stitutionalisierung des Venture Clientings als Unit in einem Funktions- oder Zent-
ralbereich. Die Unit wird entweder der F&E, dem Innovationsmanagement oder
einer strategischen Einheit (z. B. Strategie, Digitalisierung) zugeordnet. Daraus
ergeben sich die in Abschnitt 4.2.2.1 beschriebenen Synergien. Die Venture Cli-
enting Unit wird von einem Head of Venture Clienting geleitet, der eine variable
Mitarbeiteranzahl fiihrt. Optional konnen Venture Clienting Botschafter oder
Venture Clienting Manager (sieche Abschnitt 4.3.2.3) in verschiedenen Unterneh-
mensbereichen (z. B. Regionen, Produktbereiche) verortet werden (hybrid). Des
Weiteren besteht die Moglichkeit Sub-Units innerhalb der einzelnen Bereiche auf-
zubauen, die aus mehreren Venture Clienting Mitarbeitern bestehen. Von Vorteil
sind die hohe Sichtbarkeit im Unternehmen und die Moglichkeit zur Exploration
abseits des Kerngeschéfts. Nachteilig sind der hohe Kommunikationsaufwand mit
den Unternehmensbereichen sowie die hohe Distanz zu Kerngeschiftsthemen in
Falle der vollstindigen Zentralisierung. Die hybride Ausgestaltung erschwert die
Steuerung und Kommunikation und birgt die Gefahr von Doppelarbeit. Dieser
Archetyp eignet sich fiir Unternehmen mit mindestens moderater Projektanzahl
und moderatem Venture Client den Reifegrad. Die hybride Ausgestaltung bietet
sich insbesondere bei komplexen Unternehmensstrukturen, Venture Clients mit
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vielen Projekten oder kulturellen, sprachlichen und rdaumlichen Barrieren zwi-
schen Venture Clienting Unit und Unternehmensbereichen an.

6) Venture Clienting Unternehmen: In diesem Archetyp ist die Venture Clienting
Unit Teil eines separaten Corporate Venturing Unternehmens. Dieses ist als Stab
der Geschiftsfiihrung zugehorig. Weiterer Bestandteil des separaten Unterneh-
mens sind Corporate Venturing Einheiten, wie z. B. eine Venture Capital Einheit.
Daraus ergeben sich die in Abschnitt 4.2.2.1 beschriebenen Synergien. Die Ven-
ture Clienting Unit wird von einem Head of Venture Clienting geleitet, der eine
variable Mitarbeiteranzahl flihrt. Optional kdnnen Venture Clienting Botschafter
oder Venture Clienting Manager (siche Abschnitt 4.3.2.3) in verschiedenen Un-
ternehmensbereichen (z. B. Regionen, Produktbereiche) verortet werden (hybrid).
Es konnen sogar Sub-Units innerhalb der einzelnen Bereiche gebildet werden, die
aus mehreren Venture Clienting Mitarbeitern bestehen. Von Vorteil sind der Top-
Management Support und die Moglichkeit zur Exploration abseits des Kernge-
schéfts. Zusétzlich ist es in den separaten Unternehmen moglich, eigene Prozesse
und Strukturen (z. B. Einkaufsprozesse und Entscheidungsfindung) zu etablieren,
die Geschwindigkeit des Venture Clientings steigern und Komplexitét reduzieren.
Des Weiteren stellt das Corporate Venturing Unternehmen einen klaren An-
sprechpartner fiir Start-ups und Start-up-Themen innerhalb des Unternehmens
dar. Ein Nachteil ist der hohe Implementierungsaufwand zur Unternehmensgriin-
dung sowie die Distanz zum Kerngeschéft und der erhohte Kommunikationsbe-
darf mit den Unternehmensbereichen im Falle der vollstdndigen Zentralisierung.
Bei der hybriden Ausgestaltung erweisen sich eine erschwerte Steuerung und
Kommunikation iiber Unternehmensgrenzen hinweg und die Gefahr von Doppel-
arbeit als nachteilig. Dieser Archetyp eignet sich fiir Unternehmen mit vielen Pro-
jekten, einem hohen Venture Clienting-Reifegrad oder einem hohen Autonomie-
Bedarf hinsichtlich der Prozesse und Strukturen fiir das Venture Clienting.

4.2.2.3 Validierung

Die Validierung lduft zweistufig ab. In einem ersten Validierungs-Workshop mit einem
Anwenderunternehmen werden die Archetypen auf Vollstindigkeit und Anwendbarkeit
tiberpriift. Hinsichtlich der Vollstindigkeit ergeben sich eine neue Dimension ,,Fachliche
Fiihrung* und die weiteren Charakteristika ,,Diverse Authdngungspunkte®, ,,Diverse
Funktionsarten®, ,,Dezentral® und ,,Diverse Organisationseinheiten* (siche Abschnitt
4.2.2.1). In Bezug auf die Anwendbarkeit stellt sich heraus, dass die vielen Kombinati-
onsmoglichkeiten der Charakteristika in der Unternehmenspraxis nicht anwendbar sind
(siche Abschnitt 2.4.2). Deshalb wird im Anschluss die Taxonomie angepasst und darauf
aufbauende Archetypen entwickelt. Diese werden in einem zweiten Workshop im Kon-
sortium diskutiert. Es ergeben sich vereinzelt Anpassungen an den Vor- und Nachteilen,
jedoch keine an den Archetypen selbst.
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4.3 Vorgehensmodell zur Organisationsplanung

Dieser Abschnitt stellt das Vorgehensmodell Organisationsplanung fiir das Venture Cli-
ent Modell vor (siehe Bild 4-25). Es besteht aus drei Schritten. Zunéchst erfolgt die Vor-
bereitung der Organisationsplanung (siche Abschnitt 4.3.1). Darauf autbauend wird die
Soll-Organisation geplant (sieche Abschnitt 4.3.2) bevor abschlieend die Implementie-
rungsplanung durchgefiihrt wird (sieche Abschnitt 4.3.3). Die einzelnen Teilschritte wer-
den in den jeweiligen Abschnitten vorgestellt und erliutert.?

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

» Dokumentation von VCL-Stra-
tegie und Rahmenbedingungen

+ Dokumentation der
Prozessorganisation

Dokumentation der
n Aufbauorganisation

Vorbereitung der
Organisationsplanung

Beschreibung der
Ausgangssituation

Ableitung von Optimierungs-
mafnahmen

Planung der Venture Ausgestaltung der Soll-
Clienting Organisation Prozessorganisation

Ausgestaltung der Soll-
Aufbauorganisation

n Soll-Venture Clienting
> g
Organisation

Priorisierung der
Problemstellungen

* Planung der MaRnahmen

Erstellung der
Implementierungs-Roadmap

Planung der
Implementierung

Implementierungs-
> Roadmap

Bild 4-25:  Vorgehensmodell zur Organisationsplanung fiir das Venture Client Modell

4.3.1 Vorbereitung der Organisationsplanung

Die Vorbereitung der Organisationsplanung umfasst drei Schritte. Zu Beginn werden die
Venture Clienting Strategie und die Rahmenbedingungen der Organisationsplanung

20 Ein GroBteil der Text-unterstiitzenden Abbildungen wird in Abschnitt 5.1 dargestellt, da bei der Anwen-
dung der Systematik die gleichen Abbildungen mit Beispielen aus der Praxis abgebildet werden. Ziel ist
es Redundanzen zu vermeiden.
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aufgenommen (siche Abschnitt 4.3.1.1). die Dokumentation der bestehenden Prozess-
und Aufbauorganisation erfolgt in den Abschnitten 4.3.1.2 und 4.3.1.3.

4.3.1.1 Dokumentation strategischer Rahmenbedingungen

Die Strategie bildet die Ausgangssituation fiir die Organisationsplanung [GP14, S. 38].
Zusétzlich sind Rahmenbedingungen fiir die Organisationsplanung als wichtige Leitplan-
ken des Organisationsplanungs-Projekts zu definieren [SV 18, S. 20]. In Bezug auf die
Strategie geniigt es, Eckpunkte der Venture Clienting Strategie zu bestimmen
[Mar20, S. 46]. Hinsichtlich der Rahmenbedingungen der Organisationsplanung emp-
fiehlt die Literatur neben der Zielsetzung des Organisationsplanungs-Projekts, dessen
Zeithorizont, relevante Stakeholder sowie den Projektfokus und -grenzen (z. B. keine
Neuanordnung von Organisationseinheiten aufler der Venture Clienting Unit) zu definie-
ren [GP14, S. 283], [SV18, S. 10 f.], [Vahl19, S. 487]. Die Canvas in Bild 4-26 dient als
Hilfsmittel zur Bestimmung und Dokumentation der strategischen Ausgangssituation so-
wie der Rahmenbedingungen der Organisationsplanung. Die Inhalte der Canvas basieren
unter anderem auf der Analyse der Literatur [GL22, S. 4], [MHR+23, S. 120],
[HMR+23, S. 349], [GGH24, S. 116 f.], [HMR+24a, S. 347].

Venture Clienting Leitbild: Das Venture Clienting Leitbild gibt die grundsétzliche
Richtung des Unternehmens beim Venture Clienting vor. Es beinhaltet die Aspekte Vi-
sion, Mission, Ziele, Stellenwert und Reifegrad [GDE+19, S. 299].

e Vision: Die Vision beschreibt ein inspirierendes Zukunftsbild fiir das Venture
Clienting in drei Jahren und wird ergebnisoffen formuliert.

e Mission: Die Mission befasst sich mit dem Zweck und der Aufgabe des Venture
Clientings innerhalb des Unternehmens und wird ergebnisoffen formuliert.

e Ziele: Dieser Abschnitt fokussiert konkrete, messbare Ziele, die mit dem Venture
Clienting erreicht werden sollen. Dies konnen beispielsweise Umsatz-, Einspa-
rungs- oder Nachhaltigkeitsziele sein.

e Stellenwert: Der Stellenwert des Venture Clientings unterscheidet zwischen dem
Venture Clienting als opportunistisch eingesetztes Innovationswerkzeug (,,bei zu-
fillig auftretenden Opportunititen nutzen wir das Venture Client Modell*) und
dem Venture Clienting als strategisches Innovationswerkzeug (,,das Venture Cli-
ent Modell ist fester Bestandteil des Innovationsmanagements®). Dies hat unter
anderem Einfluss auf die Institutionalisierungsform des Venture Clientings.

e Reifegrad: In Anlehnung an GUTMANN ET AL. werden fiinf Arten von Reifegra-
den fiir das Venture Clienting unterschieden [GGH+24, S. 288 ff.]: Noch keine
Venture Clienting-Erfahrung (keine Prozess- und Aufbauorganisation vorhan-
den), erste Venture Clienting-Projekte durchgefiihrt (Prozess- und Aufbauorgani-
sation befinden sich im Aufbau), Vielzahl an Venture Clienting-Projekten
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durchgefiihrt (Prozess- und Aufbauorganisation sind vorhanden und werden ge-
zielt optimiert), Venture Clienting als Innovationswerkzeug etabliert (optimierte
Prozess- und Aufbauorganisation wird unternechmensweit skaliert).

Venture Clients: Dieser Abschnitt befasst sich mit den heutigen und zukiinftig anvisier-
ten Kundengruppen fiir das Venture Clienting im Unternehmen. Dabei geht es neben der
Aufzihlung der Venture Clients auch um deren Bedeutung. Dies beeinflusst z. B. den
Zentralisierungsgrad des Venture Clientings im Kontext der Aufbauorganisation.

e Aktuelle Venture Clients: Hier werden aktuelle Venture Clients und deren Be-
deutung (z. B. Anzahl der durchgefiihrten Projekte) aufgenommen.

e Zukiinftige Venture Clients: Es werden zukiinftig relevante Venture Clients de-
finiert und hinsichtlich ihrer Bedeutung bewertet.

Start-ups: Analog zu den Venture Clients ist zu definieren, welche Start-ups und welche
Losungen fiir das Venture Clienting relevant sind. Dazu werden der thematisch-techno-
logische Bezug der Start-up-Losung sowie der bevorzugte Technologie-Reifegrad be-
stimmt. Zudem werden regionale Priaferenzen bei der Start-up-Auswahl dokumentiert.

e Thema/ Technologie: Dieser Aspekt beschreibt relevante Themen und Techno-
logien fiir die Start-up-Suche beispielsweise in Form von Suchfeld-Steckbriefen.

e Reifegrad: Die Definition Technologie-Reifegrad erfolgt anhand des Technology
Readiness Level (TRL) der NASA. Fiir das Venture Clienting eigenen sich insbe-
sondere die Reifegrade fiinf (testen der Technologie unter simulierten realen Be-
dingungen) bis acht (fiir den Einsatz qualifiziertes System) [GDE+19, S. 232].
Entsprechend werden drei mogliche Auspragungen fiir den Technologiereifegrad
definiert: Technologieentwicklung (TRL 5-6), Technologieeinsatz (TRL 7-8) und
Technologieentwicklung und -einsatz (TRL 5-8). Geringere Reifegrade eigenen
sich eher fiir den Push-Ansatz oder Produktinnovationen mit vergleichsweise lan-
ger Entwicklungsdauer. Fiir Pull-Projekte und Prozessinnovationen eignen sich
insbesondere Technologien mit hoherem Reifegrad.

e Regionalitit: Unternehmen konnen entweder weltweit nach Start-ups suchen
(z. B. vor allem beim Push-Scouting relevant), bestimmte Regionen ausschlie3en
(z. B. politische oder IP-bezogene Bedenken) oder einen spezifischen Fokus set-
zen (z. B. Singapur fiir das Thema ,,Smart City*).

Venture Clienting-Projekte: Venture Clients und Start-ups fithren gemeinsam Venture
Clienting Projekte durch. In diesem Kontext werden die anvisierte jahrliche Projektan-
zahl, Innovationsart und Kerngeschéftsnihe dokumentiert. Dariiber hinaus wird das Ver-
hiltnis von Push- und Pull-Projekten sowie die Budgetierung beriicksichtigt.

e Projektanzahl: Die heutige und zukiinftig geplante Projektanzahl definiert maf3-
geblich die notwendigen Ressourcen (z. B. Personal, Budget) fiir das Venture Cli-
enting.
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Push / Pull: Unternehmen kénnen den Fokus entweder auf Pull- oder Push-Pro-
jekte setzen. In diesem Abschnitt ist dazu die heutige und zukiinftige prozentuale
Verteilung zwischen den Projektarten festzulegen (z. B. 50% Push/ 50% Pull)

Innovationsart: Mit dem Venture Clienting werden Produkt-, Prozess-, oder Ge-
schiftsmodell-Innovationen entwickelt. Dazu ist die aktuelle und anvisierte pro-
zentuale Verteilung der Projekte auf die Innovationsarten zu definieren.

Nihe zum Kerngeschiift: Projekte werden im Kontext des Kerngeschifts (Ver-
besserung aktueller Produkte fiir bestehende Mérkte), des benachbarten Geschéfts
(neue Produkte fiir bestehende Mérkte oder bestehende Produkte fiir neue Mérkte)
oder des Neugeschifts (neue Produkte fiir neue Mirkte) durchgefiihrt. Es wird die
heutige prozentuale und zukiinftig geplante Verteilung der Projekte angegeben.

Budgetierung: Beim Venture Clienting werden zwei Budgets unterschieden. Das
Budget fiir die Venture Client Projekte und das Budget fiir die Venture Clienting
Funktion (z. B. Personal, Reisen, IT-Systeme, Dienstleister). Es wird dokumen-
tiert, woher die Budgets heute und in Zukunft kommen bzw. kommen.

Organisationsplanung: Die Rahmenbedingungen der Organisationsplanung beinhalten
Ziele, Zeithorizont, relevante Stakeholder sowie den Fokus und die Grenzen des Organi-

sationsplanungsprojekts.

Ziele: Mit der Organisationsplanung verfolgen Unternehmen verschiedene Ziel-
setzung. Einerseits kann dies die Schaffung grundlegend neuer Prozesse und
Strukturen sein. Andererseits konnen bestehende Prozesse und Strukturen opti-
miert werden. Im Kontext der Optimierung nennt die Literatur unterschiedlichste
Zielsetzungen. Dazu zdhlen folgende: Beschleunigung von Prozessen, Reduktion
des Ressourceneinsatzes, Schaffung von mehr Transparenz, Standardisierung von
Prozessen, Steigerung der Qualitdt, Skalierung der Organisation, Verbesserung
der Zusammenarbeit zwischen verschiedenen Unternehmensbereichen oder die
Verschlankung von Entscheidungsprozessen und -strukturen [SS12, S. 195],
[Nic23, S. 211, 320].

Zeithorizont: Es wird der Zeithorizont fiir die Organisationsplanung definiert.
Dieser bestimmt maBgeblich die Ziele und Ergebnisse des Organisationspla-
nuNgsprozesses.

Stakeholder: Fiir das Organisationsplanungs-Projekt werden Stakeholder defi-
niert. Es werden vor allem Auftraggeber, Sponsor (Budget, Personal), Projektbe-
teiligte und -betroffene sowie Projektgegner identifiziert [GP14, S. 283 f.].

Projektfokus und -grenzen: Fiir das Organisationsplanungs-Projekt werden Fo-
kus (z. B. Prozess ,,Identify* oder ,,Rollenverteilung*) und Grenzen (z. B. keine
Anpassung am aktuellen Organigramm, sondern nur Eingliederung der Venture
Clienting Unit) definiert.
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ﬂ‘ Venture Clienting Leitbild

1.1 Vision 1.2 Mission
Wo steht das Venture

Clienting in drei Jahren?

Welchen Zweck erflllt das
Venture Clienting?

1.3 Ziele

Welche Ziele sollen mit dem
Venture Clienting erreicht
werden?

1.4 Stellenwert

Ist das Venture Clienting strategischer Teil
der Innovationsstrategie oder soll es
opportunistisch betrieben werden?

1.5 Reifegrad

Welchen Reifegrad hat das Venture
Clienting bzw. Vorerfahrungen und
Voraussetzungen bestehen?

l‘@’) Venture Clients

2.1 Aktueller Kundenkreis
Wer sind aktuelle Venture Clients?
Wer sind die wichtigsten Venture Clients?

2.2 Zukiinftiger Kundenkreis

Welche Venture Clients sollen neu
gewonnen werden? Auf welche Venture
Clients soll sich fokussiert werden?

\J
’,,9 Start-ups

3.1 Thema / Technologie
Welchen Start-up-Lésungen
zu welchen Technologien &

3.2 Reifegrad

fokussiert?

Start-up-Losungen welchen
Reifegrads werden

3.3 Regionalitat
Existiert ein regionaler
Fokus bei der Start-up-
Auswahl?

Venture Clienting Projekte

Themen werden gesucht?

4.1 Projektanzahl

Wie viele Projekte werden u.
wie viele Projekte soll pro

4.2 Push / Pull
Wie ist die heutige & ange-
strebte Verteilung zwischen

4.3 Innovationsart
Sollen Projekte Produkt-,
Prozess-, Geschaftsmodell-

Jahr durchgefiihrt werden

Push- & Pull-Projekten?

innovationen fokussieren?

4.4 Kerngeschaftsnahe

Sollen Venture Client Projekte fur das
Kerngeschéft, angrenzendes oder neues
Geschaft durchgefihrt werden?

4.5 Budgetierung

Woher kommt das Budget fir das Venture
Clienting im Allgemeinen? Woher kommt
das Budget fur Venture Client Projekte?

[
[}
—
-

Organisationsplanung

5.1 Zielsetzung
Welche Ziele sollen mit der
Organisationsplanung verfolgt werden?

5.2 Zeithorizont
Fir welchen Zeithorizont soll die
Organisation geplant werden?

5.3 Stakeholder
Wer sind Auftraggeber, Sponsoren,
Beteiligte, Betroffene und Projektgegner?

5.4 Projektfokus und -grenzen

Was soll an der Organisation angepasst
werden und was darf nicht angepasst
werden?

Bild 4-26: Canvas der strategischen Ausgangssituation
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4.3.1.2 Dokumentation der Ist-Prozessorganisation

Das Vorgehen zur Dokumentation der Ist-Prozessorganisation fiir das Venture Clienting
ist davon abhéngig, ob bereits ein Venture Clienting Prozess existiert und dokumentiert
ist oder nicht. Im letzteren Fall beschrankt sich die Dokumentation auf bestehende Un-
ternehmensprozesse mit Berithrungspunkten mit dem Venture Clienting Prozess. Dies
sind einerseits Prozesse des Buy-Prozesses — Einkauf, Legal, IT und Datenschutz. Ande-
rerseits sind es Prozesse mit Schnittstellen zum Identify- und Adopt-Prozesse (z. B. Pro-
duktentwicklungsprozess, CVC-Prozess).

Existiert bereits ein Venture Clienting Prozess, ist dieser vollstindig zu dokumentieren.
Die Dokumentation erfolgt im Rahmen von Workshops. Zielfiihrend ist die Dokumenta-
tion in Prozess-spezifischen Workshops (z. B. Workshop zur Dokumentation des IT-Pro-
zesses). Workshop-Teilnehmer sind der Prozess Owner des jeweiligen Prozesses und der
fiir die Organisationsplanung verantwortliche Mitarbeiter der Venture Clienting-Einheit.
Die Workshops selbst werden in Anlehnung an GAUSEMEIER & PLASS sowie FRANK in
drei Abschnitte unterteilt [GP14, S. 286], [Fra2l, S. 137 f.].

Als Workshop-Einfiihrung werden dessen thematischer Kontext, Motivation und Ablauf
durch den Moderator vorgestellt [Fra21, S. 137]. Anschlieend erfolgt die Aufnahme und
Priorisierung von Prozesszielen [GP14, S. 286]. Dies unterstiitzt den Moderator Selbst-
verstdndnis und Intentionen der Workshop-Teilnehmer einzuschétzen [Fra2l, S. 137].
Beispielsweise ist dem IT-Prozess Owner das Ziel ,,Schutz der IT-Systeme* deutlich
wichtiger als das Ziel ,,Schnelle Implementierung neuer IT-Systeme*. Zum Schluss er-
folgt schlieflich die Dokumentation des Prozesses [GP14, S. 286]. Zu diesem Zweck wird
die Methode OMEGA und die dazugehdrigen OMEGA-Ausprigungskarten genutzt
(siehe Bild 4-27) [Fra2l, S. 143].

Start-up- Start-up
Steck- Bewer-
briefe tungskrit.

1 Stunde

. i Ausgang: |
Start-up-L6sung - !
bewerten | !

| |

| Objekt: ! VCL- | Objekt: i
| Start-up-Steck- | Software ~&—1Bewertung der !
| |
| |

brief & -Ubersicht — Start-up-Lésung

| |
| |
S S

Organisationseinheit: Venture Clienting Manager, Problem Owner, Domanen-Experte

Bild 4-27: OMEGA-Ausprdigungskarte in Anlehnung an FRANK [Frall, S. 143]
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Diese erfassen den Prozess selbst, einen Ein- und Ausgang, technische Ressourcen, ver-
wendete Hilfsmittel, die Prozessdauer und die verantwortliche Organisationseinheit?'. Im
Anschluss an den Workshop werden die aufgenommenen Prozesse in ein digitales Modell
tiberfiihrt, den jeweiligen Process Ownern présentiert und mit ihnen gemeinsam hinsicht-
lich weiterer Anpassungen tiiberpriift [GP14, S. 288]. Als Ergebnis liegt die operative
Prozessorganisation fiir das Venture Clienting vor. Weitere Prozesse wie der Strategie-,
Budget-, oder Marketingprozess konnen dariiber hinaus ebenfalls modelliert werde, sind
jedoch nicht Bestandteil der vorliegenden Arbeit (siche Abschnitt 2.4.1).

4.3.1.3 Dokumentation der Ist-Aufbauorganisation

Bei der Dokumentation der Aufbauorganisation werden vier Dimensionen berticksichtigt:
Arbeitsteilung, Konfiguration, Koordination, Entscheidungsverteilung (siche Abschnitt
2.4.2). Die Dokumentation erfolgt im Rahmen eines Workshops mit den Venture Clien-
ting-verantwortlichen Mitarbeitern (z. B. Head of Venture Clienting). Sind weitere Infor-
mationen notwendig, werden sie gezielt von den entsprechenden Unternehmensbereichen
(z. B. Einkauf, IT) angefragt. Die Dokumentation der Aufbauorganisation erfolgt in fiinf
Schritten.

1) Organigramm dokumentieren: Zunichst wird die Grobstruktur des Organi-
gramms auf geeigneter Unternehmensebene skizziert. Je nach Unternehmen eig-
net sich dazu die erste oder zweite Ebene unterhalb der Geschéftsfiihrung. An-
schlieBend werden Venture Clienting-relevante Unternechmensbereiche bis auf
Stellen-Ebene detailliert. Die Venture Clienting-relevanten Bereiche konnen dem
dokumentierten Prozess entnommen werden.

2) Rollen dokumentieren: Zur Visualisierung der Arbeitsteilung werden die Rollen
aus dem Venture Clienting-Rollenmodell genutzt (siche Abschnitt 4.2.1). Sie wer-
den den Stellen im Organigramm zugeordnet. Zusétzlich wird dokumentiert in
welchem Umfang die Rolle von der jeweiligen Stelle wahrgenommen wird (z. B.
iibernimmt der Purchasing Manager mit 50% seiner verfiigbaren Kapazitit die
Rolle des Einkaufs-Experten). Innerhalb der Venture Clienting-Einheit existieren
dariiber hinaus unterschiedliche Moglichkeiten zur Verteilung der Projekte. Sie
hingt mafBigeblich von der Organisationsstruktur des Unternehmens ab und ist
ebenfalls zu dokumentieren. Mogliche Strukturierungsvarianten sind Kunden- (z.
B. VCL Manager Division 1, VCL Manager Division 2), Produkt- (z. B. VCL
Manager Mahdrescher, VCL Manager Traktoren), Regions- (z. B. VCL Manager
Europa, VCL Manager Asien) oder Technologie-spezifisch (z. B. VCL Manager
KI, VCL Manager Elektromotoren).

2! Eine ausfiihrliche Erlduterung der einzelnen Elemente liefern GAUSEMEIER & PLASS [GP14, S. 254 ff.].
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3) Weisungsbeziehungen dokumentieren: Weisungsbezichungen sind fiir alle
Stellen mit Venture Clienting-Rollen zu dokumentieren. Die Dokumentation er-
folgt im Organigramm. Es wird zwischen disziplinarischer und fachlicher Wei-
sungsbeziehung unterschieden. Disziplinarische Weisungsbefugnisse werden
durch durchgezogene Linien und fachliche Weisungsbefugnisse durch gestri-
chelte Linien im Organigramm dargestellt [BBB+17, S. 359]. Erhélt eine Stelle
von mehreren Instanzen fachliche Weisungen ist zu dokumentieren, von welcher
Instanz welche Weisungen erteilt werden. Zu diesem Zweck wird die Vorlage in
Bild 5-11 genutzt.

4) Koordinationsmechanismen dokumentieren: Zur Koordination stehen Unter-
nehmen die in Abschnitt 4.3.2.2 dargestellten Mechanismen zur Verfligung.
Zwecks Dokumentation sind die Mechanismen nacheinander hinsichtlich ihrer
aktuellen Verwendung zu untersuchen. Wird ein Mechanismus verwendet, ist er
entsprechend Bild 5-4 mit den beteiligten Personen und dem Koordinationsinhalt
zu dokumentieren (z. B. Regelmeeting (formelle Selbstabstimmung) zwischen
Start-up und Projektmanager (beteiligte Personen) zwecks Berichts des Projekt-
fortschritts (Koordinationsinhalt).

5) Entscheidungsstruktur dokumentieren: Zur Dokumentation der Entschei-
dungsstrukturen wird eine Matrix genutzt (siche Bild 5-5). In den Zeilen sind die
Entscheidungspunkte im Venture Clienting-Prozess dokumentiert. In den Spalten
sind die Stellen mit zugeordneten Venture Clienting-Rollen verortet. Fiir jeden
Entscheidungspunkt sind die involvierten Stellen zu dokumentieren.

Als Ergebnis liegt ein Organigramm inklusive Rollenverteilung und Weisungsbeziehun-
gen sowie Ubersichten iiber die aktuelle Entscheidungsstruktur und die verwendeten Ko-
ordinationsmechanismen vor.

4.3.2 Planung der Venture Clienting Organisation

Zur Planung der Venture Clienting Organisation werden drei Schritte durchlaufen. Zu-
nichst werden MaBnahmen zur Optimierung der Ist-Organisation ermittelt (siche Ab-
schnitt 4.3.2.1). Darauf aufbauend erfolgt die Ausprdagung der Soll-Prozessorganisation
(siche Abschnitt 4.3.2.2) und der Soll-Aufbauorganisation (siche Abschnitt 4.3.2.3).

4.3.2.1 Ableitung von Optimierungsmafnahmen

Die Planung der Organisation fiir das Venture Client Modell beginnt mit der Ableitung
von MaBnahmen zur Optimierung der Ist-Organisation. Zu diesem Zweck werden zu-
nédchst Problemstellungen und deren Ursachen identifiziert. AnschlieBend erfolgt die Ab-
leitung von Optimierungsmafinahmen. Dieser Prozessschritt wird im Rahmen eines
Workshops mit Mitarbeitern der Venture Clienting Unit durchgefiihrt.
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Die Analyse der dokumentierten Ist-Organisation ist vor dem Hintergrund der Ziele der
Organisationsplanung sowie von Projektfokus und -grenzen aus Abschnitt 4.3.1.1 durch-
zufiihren. Sie basiert auf einer Reihe von Leitfragen. Einerseits wird zwischen Leitfragen
fiir die Prozessorganisation und die Aufbauorganisation unterschieden. Andererseits zwi-
schen offenen, allgemeinen Leitfragen und zielgerichteten, themenspezifischen Leitfra-
gen unterschieden.

Fiir die Prozessorganisation werden die Leitfragen in Anlehnung an BACH ET AL. sowie
BREM & HUF bereitgestellt [BBB+17, S. 230], [BH24, S. 137]. Zusétzlich werden Her-
ausforderungen durch den Abgleich mit dem Venture Clienting Referenzprozess identi-
fiziert.

e Allgemeine Herausforderungen: Welche Herausforderungen existieren im Zu-
sammenhang mit der Prozessorganisation fiir das Venture Clienting?

e Lange Prozesszeiten: Welche Prozessschritte dauern zu lange? Wo im Prozess
kommt es zu langen Warte- und Liegezeiten?

e Fehlende Standardisierung: Welche Prozessschritte werden von unterschiedli-
chen Mitarbeitern unterschiedlich ausgefiihrt?

e Mangelndes Methodenwissen: Welche Prozessschritte werden methodisch nicht
ausreichend unterstiitzt?

e Geringe Ressourceneffizienz: Bei welchen Prozessschritten werden Ressourcen
(z. B. Personal, finanzielle Mittel, Material) verschwendet?

e Fehlende Qualitiat: Welche Ergebnisse (z. B. Problemstellung, Start-up-Liste)
liegen in unzureichender Qualitét vor?

e Geringe Digitalisierung und Automatisierung: Welche Dokumente kénnen di-
gitalisiert werden? Welche Prozessschritte konnen automatisiert werden?

e Medienbriiche: An welchen Stellen kommt es zu Medienbriichen?

e Referenzprozess: Welche Prozessschritte werden nicht, zusétzlich oder anders
im Venture Clienting-Referenzprozess beschrieben?

Die Leitfragen der Aufbauorganisation orientieren sich an den Gestaltungsdimensionen
der Aufbauorganisation sowie den Vor- und Nachteilen der Archetypen aus Abschnitt
4.222.

e Allgemeine Herausforderungen: Welche Herausforderungen existieren im
Kontext der Aufbauorganisation fiir das Venture Clienting?

e Fehlende Aufgabenzuordnung: Welche Aufgaben werden von wechselnden
Stellen und Organisationseinheiten durchgefiihrt? Welche Aufgaben werden auf-
grund fehlender Zuordnung gar nicht durchgefiihrt?
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o Unpassende Aufgabenzuordnung: Welche Aufgaben sollten von anderen Per-
sonen durchgefiihrt werden?

e Doppelarbeit: An welchen Stellen wird doppelte Arbeit geleistet?
e Ungenutzte Synergien: Welche potenziellen Synergien werden nicht gehoben?

e Hoher Kommunikationsaufwand und Kommunikationsdefizite: Zwischen
welchen Stellen und Organisationseinheiten existiert ein besonders hoher Kom-
munikationsaufwand? Wo sind nicht notwendige Kommunikationsschnittstellen?
Wo wird zu wenig kommuniziert?

e Fehlende organisatorische Anbindung: Die Anbindung an welche Organisati-
onseinheiten ist unzureichend (z. B. Regionen oder Produktbereiche)?

e Beschrinkter Stakeholder-Zugang: Der Zugang zu welchen relevanten Stake-
holdern im Unternehmen ist erschwert?

o Engpisse: Welche Personal- und Ressourcenengpésse existieren?
¢ Konflikte: Wo kommt es zu Ressourcen- und Weisungskonflikten?

e Schwierige Entscheidungsfindung: Welche Entscheidungen dauern zu lange
oder involvieren zu viele Stellen?

e Geringe Entscheidungsautonomie: Welche aktuell von Instanzen getroffenen
Entscheidungen sollten durch ausfiihrende Stellen getroffen werden?

¢ Unternehmenspolitik: Existieren unternehmenspolitische Hindernisse?
e Fehlende Sichtbarkeit: Wie sichtbar ist das Venture Clienting im Unternehmen?

Die Dokumentation der Problemstellungen erfolgt in Listen-Form (siehe Bild 5-6). Zur
gezielten Ableitung von Optimierungsmallnahmen ist es dariiber hinaus notwendig die
Ursachen der Probleme zu ergriinden [BBB+17, S. 355]. Zum Beispiel kann ein langwie-
riger NDA-Prozess mehrere Ursachen haben, wie die Einbindung multipler Unterneh-
mensbereiche oder die Unterschrift des NDA durch Vertreter hoher Hierarchieebenen.
Auch die Problemursachen werden in Listen-Form dokumentiert.

Nach der Identifikation von Problemstellungen und Ursachen werden MaBBnahmen abge-
leitet. Als Methode kann das Brainstorming in der Gruppe der Workshop-Teilnehmer
verwendet werden [GDE+19, S. 185]. Es wird zwischen prozessorganisatorischen, auf-
bauorganisatorischen und sonstigen MaBlnahmen (z. B. Marketing-orientierte Maf3nah-
men) unterschieden®?. Letztere werden im weiteren Verlauf nicht weiter betrachtet, sind
jedoch trotzdem zu dokumentieren.

2 Die Unterscheidung der Maflnahmen-Arten wird in den folgenden Abbildungen durch die Kiirzel ,,P*
(prozessorganisatorisch), ,,A“ (aufbauorganisatorisch) und ,,S“ (sonstige) dargestellt (z. B. ,,P1.1%).
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4.3.2.2 Planung der Soll-Prozessorganisation

Die Planung der Soll-Prozessorganisation geschieht im Zusammenspiel aus Ist-Prozess-
organisation, Optimierungsmafinahmen, Referenzprozess sowie den Prozess-unterstiit-
zenden Hilfsmitteln (siehe Bild 4-28). Sie umfasst vier Schritte. Erstens werden noch
nicht existierende Prozesselemente modelliert. Zweitens wird die bestehende Prozessor-
ganisation optimiert. Drittens wird der Einsatz von Prozess-unterstiitzenden Hilfsmitteln
geplant. Viertens wird die Soll-Prozessorganisation dokumentiert und iiberpriift. Die ers-
ten beiden Schritte werden in einem Workshop mit Mitarbeitern der Venture Clienting-
Einheit durchgefiihrt. Der letzte Schritt findet entweder einzeln mit den betroffenen Un-
ternehmensbereichen oder in einem grof3en, gemeinsamen Termin statt.

Der erste Schritt zielt darauf ab, unvollstdndige Ist-Prozessorganisationen zu vervollstan-
digen. Dazu wird der Venture Clienting Referenzprozess verwendet (siche Anhang A3.2).
Nicht berticksichtigte Hauptprozesse, Subprozesse oder Prozessschritte werden zunéchst
entsprechend des Referenzprozesses modelliert. Dafiir werden die OMEGA-Auspra-
gungskarten aus Bild 4-27 inhaltlich ausgestaltet und entsprechend der hinterlegten Pro-
zessabfolge verkniipft.??

Ziel des zweiten Schritts ist es, die Optimierungsmafinahmen aus Abschnitt 4.3.2.1 in
eine Soll-Prozessorganisation zu iiberfithren. Zu diesem Zweck wird die bereits model-
lierte Ist-Prozessorganisation entsprechend der MaBnahmen angepasst. Hierbei kann der
Referenzprozess als Inspiration herangezogen werden. Die Anpassungen sind ebenfalls
durch OMEGA-Auspriagungskarten zu dokumentieren.

Im dritten Schritt gilt es, die Unterstiitzung der Soll-Prozessorganisation durch Hilfsmittel
zu planen. Dazu werden einerseits bereits eingesetzte Hilfsmittel im Abgleich denen aus
Abschnitt 4.1.2 optimiert. Andererseits gilt es, neue Hilfsmittel einzufiihren und an den
Unternehmenskontext anzupassen. Beispielsweise nutzen Unternehmen in der Praxis
meist individuelle Kombinationen von Bewertungskriterien, die nicht vollstindig mit den
im Rahmen dieser Arbeit vorgestellten Start-up-Bewertungskriterien iibereinstimmen
miissen.

Im vierten Schritt wird die erarbeitete Soll-Prozessorganisation digitalisiert. Das Ergebnis
wird in einem Abschlusstermin présentiert, diskutiert und gegebenenfalls iiberarbeitet.
Als Ergebnis liegt die Soll-Prozessorganisation inklusive unterstiitzender Hilfsmittel fiir
das Venture Clienting vor.

2 Je nach Reifegrad des Venture Clientings (siche Abschnitt 4.3.1.1) ist es denkbar das lediglich eine
Optimierung der Prozessorganisation erforderlich ist. In diesem Fall wird der erste Schritt iibersprungen.
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Bild 4-28: Zusammenspiel der Artefakte bei der Planung der Soll-Prozessorganisation

4.3.2.3 Planung der Soll-Aufbauorganisation

Bei der Planung der Aufbauorganisation sind vier Gestaltungsdimensionen zu bertick-
sichtigen: Arbeitsteilung, Konfiguration, Koordination und Entscheidungsverteilung zu
berticksichtigen. Zu diesem Zweck wird ein Vorgehen in fiinf Schritten verfolgt: Einglie-
derung des Venture Clientings (Konfiguration), Rollenverortung (Arbeitsteilung), Wei-
sungsstruktur (Konfiguration), Koordinationsmechanismus (Koordination), Entschei-
dungsstruktur (Entscheidungsverteilung). Im Folgenden werden die fiinf Schritte im De-

tail erlautert.
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Eingliederung des Venture Clientings

Der erste Schritt fokussiert die Eingliederung des Venture Clientings in Form eines Pro-
gramms, einer Unit oder eines separaten Unternehmens in die Unternehmenshierarchie
[SEL12, S. 34]. Die Grundlage bilden die entwickelten Archetypen aus Abschnitt 4.2.2.2.
Bei der Auswahl des geeignetsten Archetyps sind zwei Vorgehensweisen moglich. Die
dafiir notwendigen Informationen sind der Analyse der Ausgangssituation zu entnehmen.

Die erste Moglichkeit basiert auf einem Entscheidungsbaum (siehe Bild 4-29)
[HSS+16, S. 120]. Er umfasst zwei iibergeordnete Aste.

Stellenwert
des VCL

— opportunistisch L strategisch —l

Anzahl der
FTE

>= 2 FTE

'

- <2FTE —

Mehrere Ein Venture Im GeAsr::r?gfrts-
VenturiCIlents Client Zentralbereich fiihrung

Synergetische

Separates

Unternehmen

Einheiten

[ | [ |
Keine synerg. Synerg. Einheit Sinnvoll/ Nicht
Einheit an GF an GF Vorhanden sinnvoll

Y
Archetyp 5 Archetyp 6

Bild 4-29: Entscheidungsbaum zur Archetypen-Auswahl

Betreiben Unternehmen das Venture Clienting opportunistisch, ist der linke Ast zu ver-
folgen. Betrachten sie das Venture Clienting als strategisches Instrument zur Steigerung
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von Wettbewerbsfahigkeit und Innovationskraft wird der rechte Ast verfolgt. Im linken
Ast stellt sich als nichstes die Frage nach den mit dem Venture Clienting adressierten
Unternchmensbereichen (Venture Clients). Wird nur ein Venture Client fokussiert, ist
Archetyp 2 zu wihlen. Werden mehrere Venture Clients adressiert, stellt sich die Frage,
ob an der Geschiftsfilhrung weitere synergetische Einheiten verortet sind. Falls ja, ist
Archetyp 1 zu wihlen. Ansonsten bietet sich Archetyp 3 an.

Verfolgt ein Unternehmen das Venture Clienting strategisch stellt sich im rechten Ast zu
Beginn die Frage, wie viele Stellen mit dem Venture Clienting betraut werden sollen.
Sind dies weniger als zwei FTE (Full Time Equivalent) ist in den linken Ast zu wechseln.
Bei zwei oder mehr FTE stellt sich danach die Frage, an welcher Stelle im Unternehmen
synergetische Einheiten verortet sind. Sind sie im Zentralbereich verortet, ist Archetyp 5
auszuwihlen. Sind sie an der Geschiftsfiihrung verortet ist abschlieBend die Frage zu
kldren, ob ein separates Corporate Venturing Unternehmen existiert oder sinnvoll ist (Ar-
chetyp 6) oder nicht (Archetyp 4).

Die zweite Moglichkeit beschreibt ein offeneres Vorgehen zur Auswahl eines Archetyps.
Dieses bietet sich insbesondere an, wenn Vorteile der Archetypen zur Losung der in Ab-
schnitt 4.3.2.1 identifizierten Problemstellungen genutzt werden sollen. Zu diesem Zweck
sind die Vorteile der einzelnen Archetypen (siche Anhang A3.13) mit den Problemstel-
lungen abzugleichen und hinsichtlich ihrer Konformitét mit der strategischen (z. B. Stel-
lenwert und Reifegrad des Venture Clientings) und organisatorischen (z. B. aktuelle Ver-
ortung synergetischer Einheiten) Ausgangssituation, den Rahmenbedingungen der Orga-
nisationsplanung (z. B. Projektfokus- und grenzen: Innovationseinheit verbleibt im Zent-
ralbereich und darf nicht neu verortet werden) zu liberpriifen.

Bei beiden Vorgehensweisen ist anzumerken, dass die Archetypen lediglich eine idealty-
pische Kombination von Gestaltungsdimensionen darstellen, die der jeweiligen Unter-
nehmensrealitit nicht immer gerecht werden. Dementsprechend ist der ausgewéhlte Ar-
chetyp gegebenenfalls unternehmensindividuell anzupassen.

Rollenverortung

Die Verortung der Rollen beinhaltet drei Schritte: Unternehmensindividuelle Anpassung
der Rollen, Zuordnung der Rollen zu Organisationseinheiten und Zuordnung der Rollen
zu Stellen. Zunichst wird die RASCI-Matrix iiberarbeitet, indem die Zeilen an die Soll-
Prozessorganisation angepasst und die Verantwortlichkeiten aktualisiert werden. So ent-
steht ein unternehmensindividuelles Rollenmodell.

Die unternehmensindividuellen Rollen werden entsprechend ihrer Zugehorigkeit zu den
Rollen-Kategorien nacheinander zugeordnet (siche Bild 4-18): Operative Venture Clien-
ting-Rollen (1), Venture Clienting Management-Rolle (2), Venture Clienting-Support-
Rollen (3), Pilotierer (4), Venture Clients (5), Investment-Support (6).

Zu Beginn werden die operativen Venture Clienting-Rollen verortet. Die Unternehmens-
praxis zeigt, dass bei der Verortung bestimmte operative Venture Clienting Rollen stets
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als Rollenbiindel in zwei unterschiedlichen Varianten auftreten (sieche Bild 4-30). Bei der
ersten Variante werden alle Rollen zum Rollenbiindel ,,Venture Clienting Manager* zu-
sammengefasst. Bei der zweiten Variante werden die Rollen ,,Use Case-Identifier” und
»Adoption-Manager* zum Rollenbiindel ,,Venture Clienting Botschafter” zusammenge-
fasst. Der ,,Venture Clienting Manager* umfasst die restlichen Rollen. Bei beiden Vari-
anten ist die Fragestellung zu kldren, ob die Rolle ,,Scout® intern realisiert oder an Dienst-
leister ausgelagert wird. Die interne Realisierung eignet sich bei einem hohen, kontinu-
ierlichen Scouting-Bedarf und dem Bedarf nach einem guten Unternechmens- und Prob-
lemversténdnis. Des Weiteren zu erdrtern, ob die Rolle des Scouts vom Venture Clienting
Manager ibernommen wird oder alleinstehend ist. Ein dedizierter Scout weist Speziali-
sierungs-Vorteile durch detaillierte Kenntnisse iiber das Start-up-Okosystem, Technolo-
gien, Scouting-Methoden und deren Anwendung auf. Gleichzeitig fiihrt dies jedoch zu
weiteren Schnittstellen und erhéhten Abstimmungsbedarfen im Prozess.

Variante 1 Variante 2
1. Use Case-ldentifier Verggtrsecﬁgfetg‘;ing
2. Scouting-Koordinator
[ aseew | |
 eMmchmaer || |
e Vemoionry | s

Venture Clienting

7. Adoption-Manager Botschafter

Bild 4-30: Biindelungsvarianten operativer Venture Clienting-Rollen

Die operativen Venture Clienting-Rollenbiindel werden der zuvor eingegliederten Ven-
ture Clienting-Einheit zugeordnet. Im Falle einer hybriden oder dezentralen Ausgestal-
tung der Aufbauorganisation gilt es zudem, Rollenbiindel auBlerhalb der Venture Clien-
ting-Einheit in verschiedenen Unternehmensbereichen zu verorten. Dazu werden die Un-
ternehmensbereiche als potenzielle Venture Clients betrachtet und hinsichtlich der Kol-
laborationsbarrieren sowie ihrer Bedeutung bewertet. Die Einordnung der Venture Cli-
ents wird durch das Portfolio in Bild 4-31 unterstiitzt. Die Kollaborationsbarrieren auf der
X-Achse betrachten rdumliche, sprachliche und kulturelle Barrieren sowie die Kollabo-
rationsbereitschaft der Mitarbeiter des Venture Clients mit der Venture Clienting-Einheit.
Je hoher die Barrieren, desto grofer ist der Bedarf ein Rollenbiindel beim Venture Client
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zu platzieren, um diese zu liberwinden. Auf der Y-Achse ist die Bedeutung des Venture
Clients abgetragen. Sie setzt sich aus der Anzahl der Pilotprojekte und der strategischen
Bedeutung des Venture Clients zusammen. Je hoher die Bedeutung des Venture Clients,
desto eher bietet sich die Verortung eines Rollenbiindels beim Venture Client an. Abhéin-
gig von der Einordnung im Portfolio empfiehlt es sich, entweder einen Venture Clienting
Botschafter oder einen oder mehrere Venture Clienting Manager (Venture Clienting Sa-
telliten) im Unternehmensbereich bzw. beim Venture Client zu platzieren.

= Anzahl der Pilotprojekte

= Strategische Bedeutung
des Venture Clients

Legende

ey
[5}
g 8 2 o -
= eine Dezentralisierung
o
(3} I
o Venture Clienting Botschafter
=]
€ = 1
g g . Venture Clienting Satelliten
w 8
S E
-g, X Venture Client
c
2
3
o 3
@ 2 « Raumliche/ sprachliche/
Py kulturelle Barrieren
o 5 + Kollaborationsbereitschaft
der Mitarbeiter
gering moderat hoch

Kollaborationsbarrieren <

Bild 4-31: Venture Client-Priorisierungs-Portfolio

Anschlieflend ist die Rolle des Venture Clienting-Verantwortlichen zu verorten, die in
der Regel der Venture Clienting-Einheit zugeordnet wird. Eine Ausnahme stellt die de-
zentrale Ausgestaltung dar, bei der mehrere Venture Clienting-Verantwortliche existieren
und in einem Gremium zusammenkommen.

Bei der Verortung der Venture Clienting Support-Rollen werden drei Gruppen unter-
schieden: Einkaufs-, Legal-, IT- und Datenschutz-Experten (1), Arbeitnehmerrechts-Ver-
treter (2), Doménen-Experten und Marketing-Verantwortlichen (3). Die erste Gruppe
wird zumeist den entsprechenden Organisationseinheiten zu geordnet (z. B. Einkaufs-
Experte wird im Einkauf verortet). Der Arbeitnehmerrechts-Vertreter ist tiblicherweise
dem Betriebsrat zugeordnet. Beim Doméanen-Experten gilt es zundchst zu kldren, fiir wel-
che Doméne (z. B. KI, Materialien, 3D-Druck) Experten benotigt werden. AnschlieSend
werden diese im Unternehmen identifiziert und zugeordnet. Der Marketing-
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Verantwortliche wird entweder im entsprechenden Marketing-Bereich oder innerhalb der
Venture Clienting-Einheit verortet.

Die Rollen der Kategorie ,,Pilotierer werden in der Regel nicht verortet, da sie meistens
vom Venture Client fiir das jeweilige Pilotprojekt gestellt werden. Es kann sich jedoch
als zielfiihrend erweisen, diese Rollen fest und gegebenenfalls themenspezifisch, z. B. in
der Venture Clienting-Einheit, zu verorten. Dies kann dabei helfen, Ressourcen-Engpis-
sen und somit Prozessverzogerungen bei der Entwicklung und Testung entgegenzuwir-
ken. Eines der interviewten Unternehmen reserviert beispielsweise ein Drittel der Kapa-
zitdten ausgewdahlter IT-Experten fiir die Pilotierung von Start-up-Losungen und vermei-
det somit nicht nur Prozessverzogerungen, sondern steigert gleichzeitig die Motivation
der Mitarbeiter durch deren Teilhabe an spannenden, neuen Projekten.

Die Rollen der Venture Clients sind nicht dauerhaft zu verorten. CVC-und M&A-Experte
konnen als feste Ansprechpartner fiir die entsprechende Adoption-Strategien den jewei-
ligen Organisationseinheiten zugewiesen werden.

Nach der Verortung der Rollen werden die Kapazititsbedarfe je Rolle in FTE geschitzt
und dokumentiert. Die mit Kapazititsbedarfen versehenen Rollen werden danach kon-
kreten Stellen innerhalb der jeweiligen Organisationseinheit zugeordnet. Sind keine Ka-
pazititen flir die Rolle vorhanden, sind neue Stellen zu schaffen.

Bei mehreren Venture Clienting Managern innerhalb der Venture Clienting-Einheit ist
zusitzlich die Arbeitsteilung zwischen den Managern aufzuteilen. Fiir diese ,,Innenstruk-
turierung® existieren verschiedene Varianten: Kunden-spezifisch (z. B. VCL Manager
Division 1, VCL Manager Division 2), Produkt-spezifisch (z. B. VCL Manager Mahdre-
scher, VCL Manager Traktoren), Regions-spezifisch (z. B. VCL Manager Europa, VCL
Manager Asien) oder Technologie-spezifisch (z. B. VCL Manager KI, VCL Manager
Elektromotoren). Bei der Variantenauswahl empfiehlt es sich an der libergeordneten Or-
ganisationsstruktur des Unternehmens zu orientieren. Ist diese beispielsweise divisional
nach Produkten ausgerichtet empfiehlt sich die Produkt-spezifische Aufteilung.

Weisungsstruktur

Die definierten Stellen sind in die Weisungsstruktur des Unternehmens zu integrieren. Es
wird zwischen disziplinarischen und fachlichen Weisungsbefugnissen unterschieden
[Sch13, S. 173 f.]. Disziplinarische Weisungsbefugnisse beziehen sich auf kurzfristige
(z. B. Anwesenheitskontrolle, Genehmigung von Dienstreisen) und langfristige (z. B.
Einstellung und Entlassung, Gehaltsverhandlungen) personalpolitische MaBnahmen ge-
geniiber Stellen und werden zumeist von der {ibergeordneten Instanz (Disziplinar-Vorge-
setzter) ausgetiibt [Vah19, S. 71 f.]. Fachliche Weisungsbefugnisse beziehen sich auf die
Art und Weise der Aufgabenerfiillung (z. B. Arbeitsablauf) [Nic23, S. 61 f.]. Sie konnen
von einer (Einlinien-System) oder mehreren (Mehrlinien-System) Instanzen (Fachvorge-
setzter) erteilt werden. Die Planung der Weisungsstruktur besteht aus drei Schritten.
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Erstens wird definiert, wer der jeweiligen Stelle gegeniiber disziplinarisch weisungsbe-
fugt ist und wer der jeweiligen Stelle disziplinarisch unterstellt ist. Dies ergibt sich aus
den Uber- und Unterstellungsverhiltnissen aus dem Organigramm.

Zweitens sind die fachlichen Weisungsbefugnisse zu planen. Zuerst werden diese fiir die-
jenigen Stellen geplant, die lediglich einen Fachvorgesetzen haben. Im Anschluss werden
Weisungsstrukturen fiir Stellen mit mehreren Fachvorgesetzen geplant. Es ist zu definie-
ren, welche fachlichen Weisungen von welchem Fachvorgesetzen erteilt werden diirfen.
In Anlehnung an SCHULTE-ZURHAUSEN, VAHS und NICOLAI werden zu diesem Zweck
fiinf Kategorien fachlicher Weisungsbefugnisse definiert: Strategie, Prozess, Richtlinie,
Ressourceneinsatz, Zeit & Ort [Sch13, S. 174], [Vah19, S. 71], [Nic23, S. 62].

e Strategie: Die Kategorie ,,Strategie ist insbesondere fiir Weisungsbeziehungen
zwischen einer zentralen Venture Clienting-Einheit und dezentralen Venture Cli-
enting-Botschaftern oder -Managern relevant. Entsprechend der Venture Clien-
ting Strategie kann beispielsweise der Head of Venture Clienting vorgeben, wel-
che Use Cases oder Start-ups zu priorisieren oder welche Ziele (z. B. fiinf Pilot-
projekte pro Jahr) zu erreichen sind.

e Prozess: Im Kontext ,,Prozess* umfassen die Weisungsbefugnisse den Prozess-
ablauf, zu verwendende Hilfsmittel oder die Art und Weise, in der Prozessergeb-
nisse vorzuliegen haben.

¢ Richtlinien: Die Kategorie ,,Richtlinien betrachtet vor allem die Einkaufs-, Da-
tenschutz-, IT- und Legal-Richtlinien.

e Ressourceneinsatz: Der ,,Ressourceneinsatz behandelt die einzusetzenden Res-
sourcen. Praktisch konnen dies z. B. einzusetzende IT-Systeme (z. B. Venture
Clienting-Software) oder die Vorgabe von Kapazititen sein, mit der ein Divisi-
ons-Mitarbeiter das Rollenbiindel des Venture Clienting Botschafters wahrnimmit.

¢ Kommunikation: Die Kategorie ,,Kommunikation bezieht sich auf die Vorgabe
von Kommunikationsbeziehungen. Ein Beispiel ist die verpflichtende Teilnahme
des Venture Clienting Managers USA an einem quartalsweisen KPI-Reporting-
Termin mit der Venture Clienting Unit.

e Zeit & Ort: Die ,,Zeit” beschreibt die Vorgabe von Fertigstellungs-Zeitpunkten
oder die Priorisierung von Aufgaben. Die Priorisierung weist beispielsweise der
Bearbeitung von IT-Demands hohe Bedeutung auf, die oftmals mit dem Tagesge-
schéft kollidiert und erhebliche Verzogerungen verursachen kann. Des Weiteren
wird der ,,Ort* zur Bearbeitung einer Aufgabe definiert.

Zwecks Dokumentation wird der Steckbrief in Bild 5-11 genutzt. Dieser dokumentiert
die Einbindung der jeweiligen Stelle in die disziplinarische als auch fachliche Weisungs-
struktur. Im Organigramm werden die Weisungsbeziehungen durch gestrichelte (fach-
lich) und durchgezogene (disziplinarisch) Linie visualisiert.
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Koordinationsmechanismen

Die Planung der Koordinationsmechanismen erfolgt in drei Schritten. Als erstes sind Ko-
ordinationsbedarfe zu ermitteln. Diese ergeben sich aus Interdependenzen (Abhéngigkeit)
und Schnittstellen. Bei den Interdependenzen wird zusétzlich zwischen sequenziellen, re-
ziproken, team-orientierten und gepoolten Interdependenzen®* unterschieden. Die Koor-
dinationsbedarfe werden anhand von Leitfragen ermittelt:

e Sequenziell: Welche Prozessschritte hingen voneinander ab und werden von un-
terschiedlichen Organisationseinheiten bearbeitet bzw. verantwortet?

e Reziprok: In welchen Prozessschritten wird abwechselnd und in gegenseitiger
Abstimmung (z. B. Feedback) gearbeitet?

e Team-orientiert: In welchen Prozessschritten wird gleichzeitig und interaktiv an
einem Ergebnis gearbeitet (z. B. Pilotprojekt)?

e Gepoolt: Welche Prozessschritte konkurrieren mit anderen Prozessschritten um
Ressourcen (z. B. Bearbeitung von IT-Demands, Entwicklung des PoC)?

Leitfragen in Bezug auf Schnittstellen sind die folgenden:
e Welche Organisationseinheiten miissen Entscheidungen gemeinsam treffen?
e Welche Organisationseinheiten verfiligen iiber dieselbe Ressource?
e Welche informalen Kommunikationskanéle sind unzuverlissig?
e Welche Ubergaben zwischen Organisationseinheiten sind erfolgskritisch?

e Wo werden standardisierte Hilfsmittel benétigt, um Missverstdndnisse zu vermei-
den und die Ergebnisqualitit sicherzustellen?

e An welchen Schnittstellen entstehen hiufig Konflikte oder Verzégerungen?

Die Dokumentation der Koordinationsbedarfe erfolgt in Tabellenform. Dabei sind nur
solche Koordinationsbedarfe aufzunehmen, die institutionalisierbar und somit im Sinne
der Organisationsplanung planbar sind. Nicht darunter féllt beispielsweise die informelle
Selbstabstimmung durch Ad-hoc-Meetings, Mails etc.

Im zweiten Schritt werden den Koordinationsbedarfen Mechanismen zugeordnet. Unter-
stiitzend wirken die Steckbriefe der Koordinationsmechanismen (siche Anhang A3.14).
Bild 4-32 zeigt den Steckbrief fiir den Koordinationsmechanismus ,,Selbstabstimmung.
Dieser beinhaltet neben der Definition, Vor- und Nachteile sowie Eignungskriterien kon-
krete Beispiele aus dem Venture Clienting-Kontext. Bei der Auswahl der Koordinations-
mechanismen empfiehlt MAREK ein heuristisches Vorgehen, das Selbstkoordination den
Vorrang vor Fremdkoordination gibt, um Geschwindigkeit und Agilitdt der Organisation

24 Eine genaue Abgrenzung der Interdependenzen liefert VAHS [Vahl19, S. 104].
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zu steigern [Mar20, S. 115 f.]. Demnach gilt es zunichst zu priifen, ob ein Koordinations-
bedarf durch informelle oder formelle Selbstabstimmung gedeckt werden kann. Sollte
dies nicht moglich sein, ist der Einsatz von Programmen oder Plédnen und Leistungsver-
einbarungen zu priifen. Erst dann kommen Instanzen zum Einsatz. [Mar20, S. 115] Der
ausgewihlte Koordinationsmechanismus wird der Tabelle hinzugefiigt.

1. Selbstabstimmung

( )

Definition

Die Koordination durch Selbstabstimmung beschreibt die selbststdndige und eigen-
verantwortliche, horizontale Abstimmung zwischen den betroffenen Stellen. Es wird
zwischen informellen (z.B. spontane Abstimmungen, Mails) und formellen, institutiona-
lisierten Abstimmungen (z.B. Regelmeetings, Experten-Netzwerke, Ausschisse,
Abteilungsleiterkonferenzen, Gremien) unterschieden. Diese kdnnen situativ oder
kontinuierlich erfolgen und durch unterschiedliche Medien unterstitzt werden (z.B.
Kommunikationsplattformen, Dashboards, soziale Netzwerke).

Vorteile Nachteile

» Schnellere Entscheidungs-findung » Machtkampfe bei grollem Konkurrenz-
durch Umgehung der Hierarchie denken zwischen den Stellen

» Sachkompetente Entscheidungen * Intransparenz fiir die Gesamt-
durch Entscheidungsfindung von organisation bei informeller Form

problembetroffenen Stellen.

* Motivationssteigerung durch mehr
Eigenverantwortung

Eignung

* Insbesondere reziproke und team-orientierte Interdependenzen
+ Aufgaben mit groBem Bedarf nach Kreativitat und Eigeninitiative
+ Schnittstellen mit hohem Konflikt- oder Abstimmungsbedarf

Venture Clienting Beispiele

* Gremium zur Start-up-Bewertung
* Regelmeetings im Pilotprojekt

Quellen: [Sch13, S. 237 ], [Nag17, S. 70 ff.], [Mar20, S. 103], [SK20, S. 352], [Nic23, S. 93 ff.]
(. J

Bild 4-32: Koordinationsmechanismus-Steckbrief am Beispiel der ,, Selbstabstimmung “

Im dritten Schritt werden die Koordinationsmechanismen ausgestaltet. Die bedeutet, dass
der Koordinationsbedarf ,,Einkauf {iber Pilotprojekte informieren®, der durch Selbstab-
stimmung abgedeckt wird, durch ein monatliches Regelmeeting zwischen Venture Clien-
ting Manager und Purchasing Manager institutionalisiert wird. Auch die Form der



Seite 158 Kapitel 4

Ausgestaltung wird der Tabelle hinzugefiigt. Eine entsprechende Darstellung ist Bild 5-4
zu entnehmen.

Entscheidungsstruktur

Die Planung der Entscheidungsstruktur basiert auf einer Entscheidungsmatrix (siehe Bild
5-5). Diese enthdlt in den Zeilen relevante Entscheidungspunkte im Venture Clienting-
Prozess. In den Spalten sind am Venture Clienting beteiligt Stellen eingetragen. Die letzte
Spalte beinhaltet das Format in dessen Rahmen die Entscheidung getroffen wird (z. B.
Einzelarbeit, Meeting, Gremium). Zeilen und Spalten sind zu Beginn unternehmensindi-
viduell auszupriagen. AnschlieBend ist durch das Eintragen eins ,,X* kenntlich zu machen,
welche Entscheidung von welcher Stelle oder Stellenmehrheit getroffen wird und in wel-
chem Format dies geschieht. Als Input konnen die Ergebnisse aus der Definition der Ko-
ordinationsmechanismen, in Form der zur Koordination definierten personlichen Wei-
sungen und Gremien, herangezogen werden.

4.3.3 Umsetzungsplanung

Ziel dieses Abschnitts ist es die Malnahmen aus Abschnitt 4.3.2.1 fiir die Organisati-
onsimplementierung zu strukturieren und zu detaillieren. Zu diesem Zweck werden die
MalBnahmen anhand eines Portfolios zunichst priorisiert (siche Abschnitt 4.3.3.1), an-
schlieBend detailliert und in Steckbriefen dokumentiert (siche Abschnitt 4.3.3.2), bevor
sie abschlieBend in einer Roadmap chronologisch dargestellt werden (siche Abschnitt
4.3.3.3).

4.3.3.1 Priorisierung der Problemstellungen

Zur zeitlichen Planung der organisatorischen MaBBnahmen werden die ithnen zugeordneten
Problemstellungen priorisiert. Dazu werden die Problemstellungen aus Abschnitt 4.3.2.1
hinsichtlich ihres Umsetzungsaufwands und ihrer strategischen Relevanz bewertet. Der
Umsetzungsaufwand setzt sich aus dem Ressourcenbedarf, der Losungskomplexitit so-
wie kulturellen und politischen Hindernissen der Problemldsung zusammen. Die strate-
gische Relevanz beschreibt den Mehrwert und die Dringlichkeit der Problemlsung. Zur
Bewertung wird eine Skala von ,,sehr gering (1) bis ,,sehr hoch (4)* genutzt. Visualisiert
wird die Bewertung in einem entsprechenden Portfolio, das aus vier Feldern besteht
(siehe Bild 4-33).

Problemstellungen mit geringer strategischer Bedeutung und hohem Umsetzungsauf-
wand sind als ,,Zeitfresser zu verwerfen. Als ,,Nice-to-have* werden Problemstellungen
kategorisiert, die eine geringe strategische Bedeutung und einen geringen Umsetzungs-
aufwand aufweisen. Sie sind bei freien, bisher nicht verplanten Personalkapazititen um-
zusetzen. Problemstelllungen mit hoher strategischer Bedeutung und geringem Umset-
zungsaufwand sind ,,Quick-Wins* die unverziiglich umzusetzen sind. Eine hohe strategi-
sche Relevanz und ein hoher Aufwand resultieren in ,,strategischen Projekten®.
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Bild 4-33: Portfolio zur Priorisierung der Problemstellungen

4.3.3.2 Planung der Mal3nhahmen

Nach der Priorisierung der Problemstellungen werden die zugehorigen Maflnahmen aus-
gehend von den Inhalten in Abschnitt 4.3.2.1 weiter detailliert. Dies geschieht unter Zu-
hilfenahme von MaBnahmen-Steckbriefen Der Steckbrief besteht aus einem Kopf und
einem Bereich zur inhaltlichen Ausgestaltung der Maflnahme.

Der Steckbriekopf besteht einerseits aus einer Nummer, welche die Maflnahmenart cha-
rakterisiert und den Zusammenhang der Mafinahme zu den Problemstellungen aus Ab-
schnitt 4.3.2.1 beschreibt. Bild 4-34 zeigt die MaBnahme ,,A1.1 Reduktion der NDA-
Prozess-Beteiligten. Es handelt sich um eine aufbauorganisatorische MaBnahme (A)?.
Sie stellt die erste MaBnahme (X.1) zur Losung des ersten Problems dar (1.Y).

Im Inhaltsbereich werden zunichst die Problemstellung und die selbst Maflnahme be-
schrieben. Die Mallnahme wird in Teilschritte hinuntergebrochen. Den Teilschritten wer-
den verantwortliche und beteiligte Personen in der Kategorie ,,Stakeholder* zugeordnet.
Zudem werden im Rahmen der Zeitplanung die Umsetzungsdauer der MaBnahme

25 Weitere MaBnahmenarten sind ,P* (prozessorganisatorisch) und ,,S* (sonstige).
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geschétzt und Abhingigkeiten mit anderen MaBBnahmen dokumentiert. Start- und End-
zeitpunkt werden nach der Erstellung der Roadmap ergénzt.

m Reduktion der NDA-Prozess-Beteiligten

( )

A Problemstellung

Der Abschluss eines NDA dauert bis zu zwei Monate. Dies verzdgert nicht nur den
Problemlésungs-Prozess, sondern verringert auch die Kollaborations-bereitschaft des

Start-ups.
==
MaBnahme a Zeitplanung
Es soll ein NDA-Prozess erarbeitet » Dauer: Zwei Monate
werden an dem ausschlieBlich die » Start: Anfang Januar 2026
Venture Clienting Unit beteiligt ist. » Ende: Ende Februar 2026

* Abhangigkeit: P1.2

X X
| Teilschritte "' Stakeholder

+ Erarbeitung eines Soll-Prozesses » Verantwortlicher: Head of Venture

« Abstimmung des Soll-Prozesses mit Clienting
Legal und Einkauf + Beteiligte: VCL-Manager, Purchasing

+ Freigabe des erarbeiteten Soll- Manager, Firmenanwalt (Erarbeitung
Prozesses des Soll-Prozesses), Leitung von

. Abbildung des Soll-Prozesses im Legal und Einkauf (Freigabe des Soll-

Prozesses)
Prozessmanagement-Tool
(. J

Bild 4-34: Mafsnahmen-Steckbrief

4.3.3.3 Erstellung der Roadmap

Bild 4-35 stellt die Roadmap fiir die Organisationsplanung fiir das Venture Client Modell
dar. Sie basiert auf den MaBBnahmen-Steckbriefen und der Priorisierung der Problemstel-
lungen. Erstere geben die Dauer der jeweiligen Mallnahme an. Letztere dient als Input
zur chronologischen Strukturierung. Bei der chronologischen Strukturierung sind dariiber
hinaus logische Abhéngigkeiten zwischen den einzelnen Maflnahmen zu beriicksichtigen.

Die Roadmap selbst enthélt in den Zeilen die jeweiligen Maflnahmen mit Nummer und
Titel. Die chronologische Strukturierung und die MaBnahmen-Dauer werden als Balken
visualisiert.
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MaRBnahmeniibersicht 01/26 06/26 01/27
A1.1 Reduktion der NDA-Prozess-Beteiligten

P1.2 Anpassung des NDA-Prozessablaufs

Bild 4-35: Roadmap der Organisationsplanung fiir das Venture Client Modell
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5 Anwendung, Bewertung und Diskussion der Systematik

Das vorliegende Kapitel fokussiert die Evaluation der Systematik zur Organisationspla-
nung fiir das Venture Client Modell. Abschnitt 5.1 behandelt die Anwendung der Syste-
matik. Die Bewertung der Systematik anhand der Anforderungen erfolgt in Abschnitt 5.2.
AbschlieBend die Diskussion der Ergebnisse (sieche Abschnitt 5.3).

5.1 Anwendung der Systematik

Betrachtungsgegenstand der Anwendung der Systematik ist ein grof3es, international
agierendes, mittelstandisches Unternehmen. Nach den ersten Schritten im Kontext des
Venture Clientings im Jahr 2021, hat das Unternehmen das Venture Clienting stetig wei-
terentwickelt. Dementsprechend liegt der Fokus der Anwendung der Systematik auf der
Optimierung und Skalierung des Venture Clientings und nicht auf dessen initialer Ein-
fiihrung. Die Darstellungen der Anwendung sind semi-real. Das heif3t, dass Inhalte aus
Griinden der Geheimhaltung unkenntlich gemacht oder nur in Ausschnitten beschrieben
werden [Bro25, S. 119]. Die Struktur orientiert sich am Vorgehensmodell aus Ab-
schnitt 4.2.2.

5.1.1 Vorbereitung der Organisationsplanung

Zusammen mit dem Venture Clienting Manager wurde in einem vorbereitenden Termin
die Ausgangssituation des Unternehmens in Bezug auf das Venture Clienting dokumen-
tiert. Die Ergebnisse der Dokumentation der strategischen Rahmenbedingungen sowie
der Ist-Prozess- und Aufbauorganisation werden nachfolgend présentiert.

Dokumentation strategischer Rahmenbedingungen

Die strategische Ausgangssituation und Rahmenbedingungen der Organisationsplanung
werden in der entsprechenden Canvas dokumentiert. Die Ergebnisse sind in Bild 5-1 dar-
gestellt und werden im Folgenden erldutert.

e Vision: Wir identifizieren, bewerten und nutzen Zukunftschancen, um einen be-
deutenden Mehrwert fiir unsere internen und externen Kunden zu schaffen und
unser Unternehmen fiir die Zukunft gut zu positionieren.

e Mission: Innovation fordern, Partnerschaften aufbauen, Marktposition stdrken,
Ressourcen effizient nutzen, kulturellen Wandel vorantreiben, Sichtbarkeit fiir das
Venture Clienting erhéhen.

e Ziele: Die Zicele werden fur sechs verschiedenen Bereichen definiert.

= Pilotprojekte: Es werden zehn Pilotprojekte mit mindestens sechs
unterschiedlichen Unternehmensbereichen durchgefiihrt.
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= VCL-Sichtbarkeit: Es werden drei Newsbeitrage pro Monat ge-
schrieben und fiinf neue Unternechmensbereiche fiir das Venture
Clienting gewonnen.

» Trend-Scouting: Es werden drei neue relevante Trends identifi-
ziert. Dazu werden zwei Trendstudien durchgefiihrt.

=  Start-up-Okosysteme: Es werden zwei neue Start-up-Okosystemen
erkundet.

= Requests: Es werden mindestens zehn Problemstellungen aus sie-
ben unterschiedlichen Unternehmensbereichen eingereicht.

e Stellenwert: Das Venture Clienting wird als fester Bestandteil des Innovations-
managements verstanden, systematisch betrieben und weiterentwickelt.

e Reifegrad: Der Reifegrad der Prozessorganisation ist fortgeschritten. Es werden
lediglich vereinzelte Optimierungen vorgenommen. Bei der Aufbauorganisation
ergeben sich im Vergleich mehr Optimierungspotenziale, die im Wesentlichen mit
der Ausweitung des Venture Clientings auf mehr und mehr Unternehmensberei-
che zusammenhéngt.

e Aktuelle Venture Clients: Aktuell Venture Clients sind insbesondere die Zent-
ralbereiche sowie die Fertigung.

e Zukiinftige Venture Clients: Zusitzlich sollen zukiinftig die Divisionen und die
F&E in das Venture Clienting eingebunden werden. Dariiber hinaus besteht die
Moglichkeit, das Venture Clienting auf verschiedenen Landergesellschaften aus-
zuweiten.

e Thema/ Technologie: Fokussierte Technologien und Themen entspringen den
Suchfeldern: Smart Home & Building, Human-to-X-Interface, KI, Green Tech
und Industrie 4.0.

e Reifegrad: Relevant sind Technologien der Reifegrade 5-8. In Zukunft wird ein
stiarkerer Fokus auf TRL 5-6 gelegt.

e Regionalitiit: Es wird kein regionaler Start-up-Fokus gesetzt. Lediglich politisch
problematische Lander werden ausgeschlossen.

e Projektanzahl: Fiir das laufende Geschéftsjahr sind zehn Pilotprojekte geplant.
Voraussichtlich werden jedoch 18 Pilotprojekte durchgefiihrt. In drei Jahren soll
die Durchfiihrung von ungefahr 25 Pilotprojekte pro Jahr erfolgen.

e Push / Pull: Sowohl die heutige als auch die zukiinftige angestrebte Verteilung
der Projekte zwischen Push und Pull liegt bei 30 Prozent zu 70 Prozent.
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ﬂ‘ Venture Clienting Leitbild

1.1 Vision 1.2 Mission

Siehe Text

Siehe Text

1.3 Ziele

Siehe Text

1.4 Stellenwert

Venture Clienting wird systematisch
betrieben

1.5 Reifegrad

Prozessorganisation: Stufe 3
Aufbauorganisation Stufe 3

.‘Q’n Venture Clients

2.1 Aktueller Kundenkreis

Zentralbereiche (Einkauf, Patentwesen,
Legal) und Fertigung

2.2 Zukiinftiger Kundenkreis

Divisionen u. R&D (1),
weitere Landergesellschaften (2)

\J
’,,9 Start-ups

3.1 Thema/ Technologie

Smart Home & Building,
Human-to-X-Interface, Al
Green Tech, Industrie 4.0

3.2 Reifegrad

TRL 5-8, starkerer Fokus
auf TRL 5-6

3.3 Regionalitat

Global mit Ausschluss
politisch problematischer
Lander

' Venture Clienting Projekte

4.1 Projektanzahl

Heute: 18 Pilotprojekte
Zukunftig: 25 Pilotprojekte

4.2 Push / Pull

Heute: 30/70
Zukunftig: 30/70

4.3 Innovationsart

Heute: Primar Prozess
Zukunftig: Alle Inno.-Arten

4.4 Kerngeschiftsnahe

Heute: Kern- & benachbartes Geschaft
Zukunftig: Alle Geschaftstypen

4.5 Budgetierung

Projektbudget: Venture Clients, VCL-
Budget bei hoher Suchfeld-Relevanz
VCL-Budget: Dediziertes Inno.-Budget

(]
~+ Organisationsplanung

5.1 Zielsetzung

Prozessbeschleunigung, Befahigung der
Organisation, Skalierung des VCL, cross-
funktionale Zusammenarbeit

5.2 Zeithorizont

Drei Jahre

5.3 Stakeholder

Auftraggeber: Corporate Innovation Lead
Projektleiter:Venture Clienting Manager
Beteiligt: IT-Prozess-OE, Venture Clients

5.4 Projektfokus und -grenzen

Kein Fokus oder Grenzen
(,Denken auf der griilnen Wiese*)

Bild 5-1:

Dokumentation von VCL-Strategie und Rahmenbedingungen
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e Innovationsart: Aktuell beziehen sich die meisten Projekte auf Prozesse als In-
novationsobjekt. In Zukunft sollen vermehrt Projekte im Produkt-Kontext durch-
gefiihrt werden.

e Nihe zum Kerngeschiift: Der Fokus der aktuellen Venture Clienting-Aktivititen
liegt auf dem Kern- und benachbarten Geschéft. Zukiinftig soll aus den Venture
Clienting-Aktivitdten auch neues Geschift erwachsen.

e Budgetierung: Heute kommt das Budget fiir die Pilotprojekte von den Venture
Clients. Leisten die Pilotprojekte einen signifikanten Beitrag zu den Suchfeldern,
konnen zukiinftig auBerdem finanzielle Mittel aus dem Venture Clienting-Budget
genutzt werden. Das Venture Clienting-Budget speist sich aus einem dedizierten
Innovationsbudget.

e Ziele: Mit der Organisationsplanung werden verschiedene Zielsetzungen ver-
folgt. Erstens soll der Prozess beschleunigt werden. Ein besonderer Fokus liegt
auf dem IT-Prozess. Zweitens soll das Venture Clienting im Unternehmen skaliert
werden. Dazu ist ein Standard flir das Venture Clienting zu schaffen, die Organi-
sation zu befahigen, das Venture Client Modell unter Einhaltung dieser Standards
eigenstindig anzuwenden und die Zusammenarbeit zwischen Venture Clienting-
Einheit und Kernorganisation zu starken.

e Zeithorizont: Die Organisationsplanung erfolgt fiir einen Zeithorizont von drei
Jahren.

o Stakeholder: Auftraggeber der Organisationsplanung fiir das Venture Client Mo-
dell ist der Innovation Lead. Projektleiter ist der Venture Clienting Manager. Be-
teiligte sind insbesondere an dem IT-Prozess beteiligte Unternehmensbereiche.
Dartiber hinaus sind die Venture Clients in Form der Start-up Promoter und deren
Vorgesetzen beteiligt.

e Projektfokus und -grenzen: Es werden weder ein spezifischer Fokus noch Gren-
zen definiert. Ziel ist es, abseits der Einschrinkungen bestehender Strukturen
(,,auf der griinen Wiese*) zu denken.

Bezogen auf die Strategie zeigt sich, dass das Venture Clienting zum jetzigen Zeitpunkt
strategisch genutzt wird und sich vornehmlich auf Prozesse von Zentralbereich und Pro-
duktion beschriankt. In Zukunft soll das Venture Clienting insbesondere auf Produktbe-
reiche ausgeweitet werden. Die Venture Clienting Organisation weist einen fortgeschrit-
tenen Reifegrad auf. Die Organisationsplanung fokussiert daher die weiterfithrende Op-
timierung von Prozess- und Aufbauorganisation sowie die Skalierung des Venture Client
Modells innerhalb der Organisation.

Dokumentation der Ist-Prozessorganisation

Der aktuelle Venture Clienting Prozess ist im Prozess-Management-Tool des Unterneh-
mens abgebildet. Er weist groBe Uberschneidungen mit dem Venture Clienting
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Referenzprozess auf. Dementsprechend fungiert der Venture Clienting Referenzprozess
als Ausgangspunkt der weiteren Schritte.

Zu Beginn werden Unterschiede im Vergleich zum Referenzprozess (z. B. Reihenfolge,
zusétzliche Prozessschritte) dokumentiert. Die prozessuale Grundstruktur wird anschlie-
Bend um weitere Informationen angereichert. Hierzu zdhlen verwendete Hilfsmittel, IT-
Systeme, Prozessschritt-Dauer und beteiligte Stellen inklusive ihrer Verantwortung im
Sinne der RASCI-Logik. Bild 5-2 zeigt einen Ausschnitt der Dokumentation anhand des
Prozessschritts ,,Scouting-Informationen definieren®.

Use Case| | Scouting
Canvas Canvas

30 Minuten

Scouting-Infor-
mationen definieren

Scouting-
Canvas

Venture Clienting Manager (A, R)

Bild 5-2:  Ist-Venture Clienting Prozess

Wesentliche Unterschiede im Prozess zeigen sich im NDA-Prozess, der fehlende Doku-
mentation des Subprozesses ,,Start-up bezahlen* und vereinzelt durch nicht von Hilfsmit-
teln unterstiitzte Prozessschritte (z. B. Venture Clienting Relevanz-Checkliste).

Dokumentation der Ist-Aufbauorganisation

Die Grundlage fiir die Dokumentation der Aufbauorganisation bildet das Organigramm.
Dieses wird zunichst in seiner Grobstruktur, d. h. eine Ebene unterhalb des CEO,
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dokumentiert. AnschlieBend werden gezielt diejenigen Organisationseinheiten detailliert,
die in den Venture Clienting-Prozess involviert sind. Als Informationsgrundlage dienen
das Organigramm im Unternehmens-Intranet sowie die Informationen iiber am Prozess
beteiligte Stellen aus der Dokumentation der Ist-Prozessorganisation.

Im Anschluss an die Dokumentation des Organigramms, werden den in das Venture Cli-
enting involvierten Stellen die Rollen des Venture Clienting-Rollenmodells zugewiesen.
Im Anwendungsbeispiel werden dariiber hinaus Rollen angepasst und weitere Rollen
identifiziert, die nicht im Rollenmodell enthalten sind. Angepasst wird die Rolle des ,,IT-
Experten®. Dieser priift lediglich, ob der IT-Demand alle relevanten Informationen ent-
hilt und leitet ihn an die jeweiligen Stellen zwecks Priifung weiter. Hinzugefiigt wird zum
einen die Rolle des ,,Start-up-Promoters*. Er ist im Rahmen des Push-Prozesses aktiv und
hat die Aufgabe, von der Venture Clienting-Einheit identifizierte Start-ups in seinem je-
weiligen Unternehmensbereich (z. B. Zentralbereich, Fertigung) vorzustellen. Zum ande-
ren werden weitere Rollen in Form des ,,Demand-Koordinators“ (erstellt den IT-De-
mand), des ,,KI-Experten* (beurteilt, ob Start-up-Losungen mit KI-Bezug eingesetzt wer-
den), des ,,IT-Infrastruktur-Experten* (beurteilt, ob die Start-up-Losung redundant zu be-
reits bestehender Software ist) und des ,,Prozess-Experten® (beurteilt, ob die Start-up-
Losung in dem von ihm verantworteten Prozess eingefiihrt werden darf) eingefiihrt.

Nach der Rollenverortung werden die Weisungsstrukturen definiert. Im konkreten Fall
unterstehen die jeweiligen Stellen lediglich einem disziplinarischen und fachlichen Wei-
sungsbefugten in Personalunion. Eine Dokumentation mit Hilfe der Weisungsbezie-
hungs-Steckbriefe ist somit nicht notwendig.

Als Resultat dieser drei Schritte liegt das Organigramm aus Bild 5-3 vor. Demnach ist
das Venture Clienting als Programm institutionalisiert. Es ist unterhalb des ,,Innovation
Lead* in der Corporate Venturing-Einheit verortet. Operativ wird das Venture Clienting
von einem ,,Venture Clienting Manager* betreut, der mit Ausnahme der Rolle des
»Scouts® (Scouting wird durch externe Dienstleister realisiert) alle operativen Venture
Clienting Rollen in sich vereint. Zusitzlich tibernimmt er die Rolle des ,,Marketing-Ver-
antwortlichen®. Die Rolle des ,,Venture Clienting-Verantwortlichen* wird vom ,,Innova-
tion Lead* tibernommen.

Auflerdem sind insbesondere Stellen aus dem Zentralbereich in den Venture Clienting
Prozess sowie die CDO-Assistenz in das Venture Clienting involviert. Sie iibernehmen
die Support-Rollen inklusive der fiir den Anwendungsfall neu geschaffenen Rollen. Des
Weiteren sind ausgewihlten Unternehmensbereichen die Rolle des ,,Start-up-Promoters*
zugeordnet. Vornehmlich wird diese Rolle von Stellen mit gutem Uberblick iiber den
jeweiligen Unternehmensbereich und dessen Themen iibernommen (z. B. Stabstelle des
Division Leads). Zuletzt wird die Rolle des ,,M&A-Experten* dem ,M&A Lead* zuge-
ordnet, der einer Stabsabteilung unterhalb des CEO zugehorig ist.
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Bild 5-3: Ist-Zustand des Organigramms
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Fiir die Koordination kommt eine Kombination aller zur Verfiigung stehenden Mecha-
nismen zum Einsatz. Bild 5-4 zeigt einen Ausschnitt der eingesetzten Koordinationsme-
chanismen und beschreibt Koordinationsbedarf, -mechanismus und dessen Ausgestal-
tung. Beispielsweise besteht Koordinationsbedarf bei der Einreichung von Problemstel-
lungen durch Mitarbeiter aus der Kernorganisation. In der Vergangenheit schickten diese
unter anderem Mails mit uneinheitlichen und unvollstidndigen Informationen an den Ven-
ture Clienting Manager. Um daraus entstehende Koordinationsbedarfe zu vermeiden,
wird die Problem Collection Form als Koordinationsinstrument eingesetzt, die alle Infor-
mationen definiert, die fiir eine vollumfassende Problembeschreibung notwendig sind.

Koordinations-

Koordinationsbedarf mechanismus

Ausgestaltung

Waéchentliches Meeting zwischen

Ubergabe von Push-Start-ups Formelle o

: ; Venture Clienting und Start-up
an die Start-up-Promotoren Selbstabstimmung Promotoren
Update zu laufenden Venture Formelle Wadchentliches Meeting zwischen
Clienting-Aktivitaten und ver- Selbstabstimmung Venture CIientipg Manager und
bundenen Herausforderungen Innovation Lead

Passiv identifiziertes Problem Problem Collection Form in

?inheitlich und vollstandig Programm Microsoft Forms
(Ubergeben .
Vorgehen bei der interview-

basierten Erhebung von Programm Leitfaden fir Probleminterviews

Problemstellungen

Freigabe des Pilotprojekt-
Budgets aus dem zentralen Persoénliche Weisung
Venture Clienting-Budget

Entscheidung Uber die
Fortsetzung die Start-up- Persoénliche Weisung
Zusammenarbeit

Unterschrift des Venture Clienting-
Verantwortlichen

Entscheidung durch Budget-
Verantwortlichen

Bild 5-4:  Ausschnitt der eingesetzten Koordinationsmechanismen

Abschlieffend wird die Entscheidungsstruktur dokumentiert. Hierzu werden zunéchst die
Zeilen und Spalten der Matrix angepasst. AnschlieBend werden die Zusammenhénge zwi-
schen Entscheidungspunkt und -triger visualisiert. Als Resultat liegt die Entscheidungs-
matrix aus Bild 5-5 vor. Es zeigt sich, dass dem Venture Clienting Manager und dem
Problem Owner ein hoher Grad an Autonomie zugestanden wird. Lediglich bei der NDA-
und Angebotsfreigabe werden hohere Instanzen eingebunden. Dementgegen ist die Frei-
gabe des IT-Demands komplex. Es wird eine Vielzahl an Stellen eingebunden.
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Entscheidungsstruktur des Anwendungsbeispiels

Bild 5-5:
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5.1.2 Planung der Venture Clienting Organisation

Die Planung der Venture Clienting Organisation findet im Rahmen eines Workshops statt.
Teilnehmer sind der Venture Clienting Manager und der Innovation Lead. Die Ergebnisse
aus der Ableitung von Optimierungsmafinahmen sowie der Planung der Soll-Prozess- und
Autfbauorganisation werden im Folgenden dargestellt.

Ableitung von Optimierungsmafinahmen

Ziel des Abschnitts ist die Ermittlung von OptimierungsmafBnahmen (siehe Bild 5-6).

Nr. Problemstellung Problemursache MaRnahmen
Zu hohe Anforderungen an und P1.2 Anpassung der
L . zu umfangreiche Checklisten fir Anforderungskataloge/
1 angwieriger Pilotprojekte Checklisten fur Pilotprojekte
IT-Prozess "~ T
Unprazise formulierte Request P3.1 Klnstliche Intelligenz als
R fuhren zu erhdhten Sparringspartner fir Problem
3 ttesso_urceFr)\ h Koordinationsaufwanden mit Owner bei der Request-
intensiver Fush- Problem Ownern Formulierung
Prozess - T
Venture Clienting- Unzureichende organisatorische A5./6.2h\{grortu29 fvor;) Rogen &
Aktivitaten vorwie- Anbindung von Produkt- zugehorigen Aulgaben des
. Venture Clienting Manager in
5 gend auf Prozess- Bereichen

Themen |m Head_ _________________________________ d_ e_r_}Sgr;n_C)_r_g_aDls_a_tp_n ______

quarter beschrankt

Beschrankte Ressourcen des
Venture Clienting Managers zum  A5./6.1 Einstellung weiterer

6 Ausba_au_fahigsrfull Durchfiihren von Marketing- Venture Clienting Manager
aus einigen Unter- Aktivititen

nehmensbereichen ------——------------------------—-—-—"-""

Bild 5-6:  Auszug der identifizierten Optimierungsmafinahmen

Dazu werden zunichst die Ergebnisse aus der Vorbereitung der Organisationsplanung
besprochen. Hieraus ergeben sich bereits erste Problemstellungen im Zusammenhang mit
der Venture Clienting Organisation. Unter Anwendung der Leitfragen aus Abschnitt
4.3.2.1 werden weitere Problemstellungen identifiziert. Im Anschluss an die Identifika-
tion werden die Problemstellungen analysiert, um Problemursachen zu erkennen und ent-
sprechende MafBnahmen abzuleiten. Als Resultat liegen sieben Problemstellungen mit
insgesamt 21 MaBnahmen vor. Hierzu zdhlt unter anderem die Problemstellung sechs.
Demnach existiert in einzelnen Unternehmensbereichen keine ausreichende Nachfrage
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nach dem Venture Client Modell (fehlender Pull). Eine der zugehorigen Problemursachen
sind beschriankte Kapazititen des Venture Clienting Managers zur Durchfiihrung von
Marketing-Aktivititen und die daraus resultierende fehlende Kenntnis der Mitarbeiter
tiber Funktionsweise und Mehrwert des Venture Client Modells. Eine Mafinahme zur
Probleml6sung ist die Schaffung zusitzlicher personeller Kapazitéten fiir das Marketing
durch die Einstellung eines weiteren Venture Clienting Managers.

Planung der Soll-Prozessorganisation

Die prozessorganisatorischen MaBBnahmen werden durch Anpassungen am Soll-Prozess
dokumentiert. Ein Beispiel ist die Umsetzung der MaBBnahme ,,P3.1 Kiinstliche Intelli-
genz als Sparringpartner fiir Problem Owner bei der Request-Formulierung* aus Bild 5-6.
Die MaBnahme ist in Bild 5-7 abgebildet.

PCF
=\ 30 Minuten 1 Stunde

-\ Problem passiv .\ Problemstellung
identifizieren prazisieren

Infos zur
Problem-
stellung

Infos zur
Problem-
stellung

Problem
Collection
Form

MS MS
Forms Forms
Problem Owner VCL-Manager, Problem Owner
==\ 30 Minuten

Problem passiv
identifizieren

Infos zur
Problem-
stellung

Problem
Collection
Form

Problem Owner

Bild 5-7: Beispiel zur Umsetzung prozessorganisatorischer Mafinahmen

Bisher haben Unternehmensbereiche die Moglichkeit, Problemstellungen fiir das Venture
Clienting tiber Microsoft Forms einzureichen. Hier wird die Problem Collection Form aus
Abschnitt 4.1.2.1 ausgefiillt. Dabei ist problematisch, dass die vom Mitarbeiter eingetra-
genen Informationen nicht ausreichend sind, um die Problemstellung im Detail zu verste-
hen. Deshalb finden zurzeit Meetings zwischen Problem Owner und Venture Clienting
Manager statt. Sie haben den Zweck, die Problemstellung zu prézisieren. Um diesen zu-
sdtzlichen Aufwand einzusparen, soll deshalb die Eingabe der Problemstellung in der
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Venture Clienting-Software erfolgen und durch einen KI-Agenten unterstiitzt werden.
Letzterer tiberpriift in Echtzeit die Eingaben (z. B. Beschreibung der Problemstellung)
und gibt Hinweise zu deren Prézisierung.

Planung der Soll-Aufbauorganisation

Bei der Planung der Soll-Aufbauorganisation wird zunéchst die Eingliederung der Ven-
ture Clienting-Einheit betrachtet. Als Zielzustand wird der Aufbau einer dedizierten
Venture Clienting Unit mit drei Venture Clienting Managern definiert (siche Bild 5-8).
Die Entscheidung basiert auf der strategischen Ausgangssituation (z.B. Ziel von 25 Pilot-
projekten pro Jahr) und den zuvor identifizierten Optimierungsmafnahmen.

Kern-
organisation

i A
[
[ ]
Innovation VCL-Verant-
Lead wortlicher
Legende
Rolle

Venture Clienting Unit

m VCL zugeordnete OE
| | | VCL-Support OE
) () [ ) Sonstige OE
(] [ [

Leitungsstelle
VCL-Manager VCL-Manager VCL-Manager VCL-Einheit

(1,2,3) (1,3) (1,3)

VCL-Mana- Marketing- Demand
ger (1) Verant. (2) | Koordinat. (3)

BoBe=h ' HEH

Ausflhrungsstelle
VCL-Einheit

Bild 5-8:  Eingliederung der Venture Clienting Unit

Im Anschluss wird die Rollenzuordnung innerhalb der Organisation angepasst. In aus-
gewihlten Bereichen werden Venture Clienting Botschafter etabliert. Sie libernehmen die
Rollen des ,,Use Case Identifyers* und ,,Adoption-Koordinators* fiir den jeweiligen Be-
reich. Dadurch werden Problemstellungen, wie z. B. die Beschriankung der Venture Cli-
enting-Aktivititen auf Prozess-Themen im Headquarter, adressiert. In welchen Bereichen
Venture Clienting Botschafter installiert werden, wird anhand des Portfolios in Bild 5-9
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deutlich. Die Bewertung unterschiedlicher Unternehmensbereiche hinsichtlich ihrer Be-
deutung und der Kollaborationsbarrieren zeigt, dass der Einsatz eines Venture Clienting
Botschafters z. B. im Zentralbereiche, der Fertigung und den Divisionen zielfiihrend ist.

* Anzahl der Pilotprojekte

» Strategische Bedeutung
des Venture Clients

hoch

Legende

Keine Dezentralisierung

Venture Clienting Botschafter

moderat

. Venture Clienting Satelliten

Bedeutung des Venture Clients

* Raumliche/ sprachliche/
kulturelle Barrieren

8 7 I « Kollaborationsbereitschaft

gering

der Mitarbeiter

gering moderat hoch
Kollaborationsbarrieren <

Bild 5-9:De-/Zentralisierung-Portfolio

Je nach Unternehmensbereich wird die Rolle des Venture Clienting Botschafters unter-
schiedlichen Stellen zugeordnet. Im Zentralbereich {ibernimmt eine Stabstelle die Rolle
des Venture Clienting Botschafters fiir IT, Einkauf und weitere Bereiche. In den Divisio-
nen libernehmen dezentrale Innovationsmanager die Rolle (siche Bild 5-10).

Durch die Schaffung der Venture Clienting Botschafter verringert sich der Verantwor-
tungsbereich der Venture Clienting Manager. Sie sind fiir die Rollen von Scouting-Koor-
dinator bis Pilotprojekt-Manager verantwortlich. Lediglich die Rolle des Scouts wird
nach wie vor durch externe Dienstleister wahrgenommen. Zusitzlich wird ihnen die Rolle
des Demand-Koordinators zugeordnet. IT-Demands miissen so nicht mehr iiber die As-
sistenz des CDO gestellt werden. Dies fiihrt zu Zeitersparnissen im IT-Prozess. Dariiber
hinaus werden den Venture Clienting Managern weitere Rollen, z. B. im Kontext der
Strategie-Entwicklung, zugeordnet. Diese sind jedoch nicht Betrachtungsgegenstand der
vorliegenden Systematik sind (sieche Abschnitt 2.4.1). Im Sinne der Innenstrukturierung
werden die Venture Clienting Projekte Kompetenz-basiert auf die Venture Clienting Ma-
nager aufgeteilt. Beispielsweise wird ein Projekt im Kontext elektrischer Antriebe wird
vom Manager mit einem abgeschlossenen Elektrotechnik-Studium verantwortet.
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Bild 5-10: Vernetzung der Venture Clienting Unit mit der Kernorganisation
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Durch die Einflihrung der Venture Clienting Botschafter ist auch eine Anpassung der
Weisungsstrukturen erforderlich. Diese sind weiterhin disziplinarisch und fachlich ih-
ren Vorgesetzen unterstellt. Zusatzlich sind sie im Kontext des Venture Clientings fach-
lich dem Innovation Lead unterstellt. Dieser gibt den Botschafter die ,,Venture Clienting-
Spielregeln® vor, innerhalb derer sie das Venture Client Modell anwenden kénnen. Bild
5-11 zeigt die Ausgestaltung der fachlichen Weisungsstruktur anhand eines Steckbriefs.

B Venture Clienting Botschafter Division 1
( )

Disziplinarische Weisungsbefugnis Primérer fachliche Weisungsbefugnis

*  Weisungsgeber: Division Lead *  Weisungsgeber: Division Lead

Weitere fachliche Weisungsbefugnis

Weisungsgeber Weisungsinhalt

+ Ubergeordnete Innovationsziele und
Strategie Suchfelder
* Zielvorgaben und KPI

+ Ablauf des gesamten VCL-Prozesses
Prozess * Verwendung prozess-unterstiitzender
Methoden & Werkzeuge

Vertragsvorlagen (z. B. NDA, Pilotvertrag)
Lieferanten-Anforderungen
Terms & Conditions

« Orientierungswerte fur Zeitaufwand der
Botschafter-Rolle (z. B. 50% der Arbeitszeit)

eRiﬁzz?Zurcen » Einzusetzende Test-Infrastruktur (z. B.
Sandbox-Umgebung fiir IT-Projekte)
* Verwendung der VCL-Software
Kommuni- * Reporting-Formate und Zyklus
kation » Jour Fixe-Format und Zyklus
Zeit & Ort . -
(. J

Bild 5-11: FEinbindung der Venture Clienting Botschafter in die Weisungsstruktur
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Demnach gibt der Innovation Lead in der Weisungskategorie ,,Strategie® iibergeordnete
Innovationsfelder und Suchfelder sowie Zielvorgaben und KPI vor. Im Rahmen der Pro-
zess-Kategorie wird der Ablauf des Venture Clienting Prozesses sowie die zu verwen-
denden Hilfsmitteln vorgegeben. In Bezug auf die Richtlinien werden unter anderem
NDA-Vorlagen, Lieferantenbedingungen und allgemeine Geschéftsbedingungen bereit-
gestellt. Ressourcen-bezogen wird der Orientierungswert flir den Zeitaufwand der Bot-
schafter-Rolle (z. B. 50% der Arbeitszeit) festgehalten. Zudem wird die zu verwendende
Testinfrastruktur (z. B. IT-Sandbox) und prozess-unterstiitzende VCL-Software vorgege-
ben. Im Hinblick auf die Kommunikation werden Reporting und Abstimmungs-Formate
mit der Venture Clienting Unit definiert.

In Bezug auf die Koordination entstehen weitere Bedarfe durch die Synchronisations-
punkte zwischen Venture Clienting Botschaftern und Venture Clienting Unit sowie eines
Regelmeetings zwischen IT und Venture Clienting Unit. Beziiglich des Mechanismus
»Programm* werden neue Hilfsmittel (z.B. Venture Clienting Relevanz Checkliste) ein-
gefiihrt.

Die Entscheidungsstruktur wird nicht angepasst. Dies liegt darin begriindet, dass Ven-
ture Clienting Manager und Problem Owner ein hoher Grad der Entscheidungsautonomie
zu gestanden wird. Eine Vereinfachung des IT-Demand-Prozesses ist IT-seitig nicht mog-
lich.

5.1.3 Umsetzungsplanung

Die Priorisierung der Problemstellungen wird ebenfalls im Rahmen des beschriebenen
Workshops erarbeitet. Die Planung der Maflnahmen und die Erstellung der Roadmap er-
folgt im Backoffice. Die Ergebnisse werden mit dem Venture Clienting Manager und dem
Innovation Lead iiberpriift und gegebenenfalls angepasst. Durchgefiihrte Schritte umfas-
sen die Priorisierung der Problemstellungen, die Planung der Maflnahmen und die Erstel-
lung der Roadmap.

Priorisierung der Problemstellungen

Zur Ermittlung der Umsetzungsreihenfolge der identifizierten Maflnahmen werden die
sieben Problemstellungen unter Anwendung der Problem-Priorisierungs-Portfolios prio-
risiert (siche Bild 5-12). Ein Beispiel ist die Problemstellung ,,Langwieriger IT-Prozess*.
Die Problemldsung schafft hohen Mehrwert fiir das Unternehmen und ist von hoher
Dringlichkeit, da einerseits der Grofiteil der Pilotprojekte diesen Prozess durchlduft und
gleichzeitig eine signifikante Beschleunigung des Prozesses mdglich ist. Gleichzeitig sind
acht unterschiedliche Mainahmen zu Problemldsung notwendig. Zudem ist die Schaf-
fung einer Fast-Lane abseits der Standardunternehmensprozesse mit erheblichen unter-
nehmenspolitischen Hindernissen verbunden. Dementsprechend ergibt sich eine Einord-
nung der Problemstellung im oberen linken Quadranten als strategisches Projekt.
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Bild 5-12: Priorisierung der Problemstellungen

Planung der Mafinahmen

Die 21 MaBnahmen werden unter Zuhilfenahme von Maflnahmen-Steckbriefen ausdetail-
liert. Sie enthalten zugehorige Problemstellung, die Maflnahme und Teilschritte sowie
einen Uberblick iiber Zeitplan und involvierte Stakeholder. Bild 5-13 zeigt den Steckbrief
fiir die Mallnahme ,,A5./6.1 Einstellung weiterer Venture Clienting Manager®. Es sollen
zwei weitere Venture Clienting Manager eingestellt werden. Die zusétzlichen personellen
Kapazititen sollen fiir zusatzliche Venture Clienting Projekte, vor allem in Produktberei-
chen und Lindergesellschaften sowie fiir die Intensivierung des Marketings, geschaffen
werden. Zu diesem Zweck ist zunichst ein Stellenprofil mit entsprechenden Anforderun-
gen zu definieren. Die entsprechende Stelle ist vom CDO freizugeben, bevor das Recru-
ting der neuen Venture Clienting Manager startet. AbschlieBend sind die neuen Venture
Clienting Manager einzuarbeiten. Die Umsetzungsdauer der Mallnahme betrdgt sechs
Monate. Der Einstellungsprozess des ersten Venture Clienting Managers soll zum Januar
2026 starten — der des zweiten zum Juli 2027. Verantwortet wird die MaBnahmen-Um-
setzung vom Innovation Lead. Beteiligt sind der CDO, der aktuelle Venture Clienting
Manager sowie die HR-Abteilung.
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A5./ 6.1 Einstellung weiterer Venture Clienting Manager

A Problemstellung

Venture Clienting-Aktivitaten vorwiegend auf Prozess-Themen im Headquarter
beschrankt (5), Ausbaufahiger Pull aus einigen Unternehmensbereichen (6)

==
' MaBnahme Zeitplanung

Es sollen zwei Venture Clienting Manager * Dauer: Sechs Monate

eingestellt werden, um Kapazitaten fir « Start: Januar 2026 (1), Juli 2027 (2)
Projekte in Produktbereichen & Landern «  Ende: Juli 2026 (1), Januar 2028 (2)
sowie flir das Marketing zu haben.

* Abhangigkeiten: Keine

X X
I Teilschritte "' Stakeholder

» Definition von Stellenprofil und -anfor- » Verantwortlicher: Innovation Lead

derungen » Beteiligte: CDO (Stellenfreigabe),
+ Freigabe der neuen Stelle HR (Personal-Recruting), Venture
«  Abstimmung des Recruting-Vorge- Clienting Manager (Unterstiitzung

hens mit HR der Stellenprofil-Erstellung & Einar-

. . . beitung)

* Recruting des neuen Mitarbeiters -
« Einarbeitung des neuen Mitarbeiters —

A J

Bild 5-13: Mafinahmen-Steckbrief "Einstellung weiterer Venture Clienting Manager"

Erstellung der Roadmap

Aus der Priorisierung der Problemstellungen und Detaillierung der Maflnahmen ergibt
sich die Roadmap fiir die Organisationsgestaltung fiir das Venture Client Modell (sieche
Bild 5-14). Ausziige der Maflnahmen sind in den Zeilen dargestellt und tiber 18 Monate
abgetragen. Zur Erstellung werden zunéchst die Umsetzungsdauern der Maflnahmen aus
den MaBnahmensteckbriefen entnommen. Anschliefend werden die Maflnahmen unter
Berticksichtigung der Problemprioritét in eine zeitliche Reihenfolge gebracht. Zusétzlich
sind bei der Reihenfolge-Planung Abhéngigkeiten und Kapazititsbeschrinkungen zu be-
riicksichtigen. Beispielsweise ist die MaBlnahme ,,P1.3 Venture Clienting Informations-
vortrag® die Grundlage fiir alle weiteren im Kontext der ersten Problemstellung, da hier-
durch ein einheitliches Verstindnis fiir PoC-Projekte geschaffen wird. Dementsprechend
ist sie vor den anderen MaBnahmen durchzufiihren.
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MaRnahmeniibersicht 01/26 03/26 06/26 09/26 01/27 03/27
P1.1

P1.2 IT- Checklisten fur IT-Pilotprojekte

S1.3 VCL-Informationsvortrag

A1.4
A1.5
A1.6

P1.7

A1.8 Monthly IT und Venture Clienting Manager

A5./6.1 Einstellung Venture Clienting Manager
A5./6.2 Etablierung VCL-Botschafter

A6.3 Venture Clienting Unit mit Brand

AG.I7.4

Roadmap fiir die Organisationsgestaltung fiir das Venture Client Modell

Bild 5-14:
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5.2 Bewertung der angewendeten Systematik

Auf Basis der vorausgegangenen Anwendung der Systematik erfolgt in diesem Abschnitt
deren Bewertung gegen die in Abschnitt 2.7 definierten Anforderungen [OO10, S. 289].
Zu diesem Zweck wird nachfolgend erortert, inwiefern die erarbeiteten Artefakte allein-
stehend und in Zusammenwirkung die Anforderungen erfiillen.

Anforderungen an das Losungswissen fiir die Prozessorganisation des Venture Cli-
ent Modells

Al) Erarbeitung eines Venture Clienting Referenzprozesses: Die erste Anforderung
beschreibt den Bedarf eines Venture Clienting Referenzprozesses (siche Abschnitt 2.4.1).
Die vorliegende Systematik adressiert die Anforderung (siche Abschnitt 4.1). Der bereit-
gestellte Referenzprozess besteht aus 6 Prozessen, 27 Subprozessen und 98 Prozessschrit-
ten. Die Dokumentation erfolgt auf Prozess-Steckbriefen. Diese unterstiitzen Anwender-
unternehmen bei der individuellen Planung der Prozessorganisation. Dazu beinhalten die
Prozesskarten alle notwendigen Informationen in Form einer eindeutigen Bezeichnung
bestehend aus Prozessnummer und -benennung, einer allgemeine Prozessbeschreibung,
der Zuordnung zu verwendeten Hilfsmitteln sowie der Definition von Vorgidnger und
Nachfolger zur chronologischen und hierarchischen Einordnung.

A2) Bereitstellung von Prozess-unterstiitzenden Hilfsmittel: Fiir die Prozessorganisa-
tion sind Hilfsmittel bereitzustellen, welche die Anwendung des Prozesses in den wesent-
lichen Prozess-Problemfeldern unterstiitzen (sieche Abschnitt 4.1.2). Hierzu liefert die
vorliegende Systematik eine Ubersicht von 14 Hilfsmitteln. Der GroBteil der Hilfsmittel
unterstiitzt den Referenzprozess bis zur Definition des Pilotprojekts. Dies liegt darin be-
griindet, dass das Pilotprojekt keine Routinetitigkeit darstellt, sondern hochgradig indi-
viduell ist [VB15, S. 172]. Eine Standardisierung des Prozesses und dazugehoriger Hilfs-
mittel ist daher kaum mdglich. Bei Prozessen mit Standardisierungspotenzial tragen die
Hilfsmittel jedoch maBgeblich zur Steigerung der Prozessgeschwindigkeit (z. B. Vermei-
dung zusitzlicher Abstimmung durch einheitliche und vollumfangliche Definition von
Use Cases) und Ergebnisqualitit (z. B. Auswahl des besten Start-ups durch die Verwen-
dung einheitlicher, transparenter Bewertungskriterien) bei.

Anforderungen an das Losungswissen fiir die Aufbauorganisation des Venture Cli-
ent Modells

A3) Erarbeitung von Archetypen zur Eingliederung in die Primérorganisation: Um
die Komplexitit bei der Eingliederung des Venture Clientings in die Aufbauorganisation
des Unternehmens zu reduzieren, sind Archetypen zu erarbeiten. Vor diesem Hintergrund
stellt die vorliegende Arbeit eine Taxonomie mit sechs Dimensionen und 21 Auspragun-
gen bereit, auf deren Basis sechs unterschiedliche Archetypen entwickelt werden (sieche
Abschnitt 4.2.2). Um die Auswahl des optimalen Archetyps im Rahmen des Vorgehens-
modells zu unterstiitzen, werden jeweils Vor- und Nachteile sowie (un-)geeignete unter-
nehmerische Randbedingungen beschrieben (siehe Abschnitt 4.2.2.2 und 4.3.2.3).
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A4) Entwicklung eines Rollenmodells: Die fiinfte Anforderung behandelt die Entwick-
lung eines Rollenmodells fiir das Venture Client Modell, das als verbindendes, Komple-
xitdt-reduzierendes Element zwischen Prozess- und Aufbauorganisation fungiert (siche
2.4.2). Das im Rahmen der Arbeit entwickelte Rollenmodell umfasst 21 Rollen (siehe
Abschnitt 4.2.1). Die Rollen sind sechs unterschiedlichen Kategorien zugeordnet. Sie
werden in Form von Rollenkarten dokumentiert, die bei der Organisationsplanung zur
Anwendung kommen (siche Anhang A3.6). Sie enthalten neben einem Titel, eine Kurz-
beschreibung sowie eine Ubersicht, an Prozessschritten in die Rolle involviert ist. Zusétz-
lich wird fiir jeden Prozessschritt die Verantwortlichkeit der Rolle im Sinne der RASCI-
Logik definiert. Entsprechend der Definition einer Rolle werden ihnen auflerdem Fiahig-
keiten und Ressourcen zugeordnet (siche Anhang A3.9).

Anforderungen an das Vorgehensmodell zur Organisationsplanung

A5) Beriicksichtigung der unternehmensindividuellen Ausgangssituation: Die
Grundlage der Organisationsplanung bildet die unternehmensindividuelle Ausgangssitu-
ation in Form der strategischen und organisatorischen Ausgangssituation sowie der Rah-
menbedingungen der Organisationsplanung (siche Abschnitt 2.5.2). Diese werden in Ab-
schnitt 4.3.1 dokumentiert. Zur Dokumentation der strategischen Ausgangssituation und
der Rahmenbedingungen der Organisationsplanung wird die Canvas aus Bild 4-26 ge-
nutzt. Die Dokumentation der Ist-Prozessorganisation erfolgt unter Zuhilfenahme von
OMEGA-Prozesskarten. Bei der Dokumentation der Ist-Aufbauorganisation wird auf
verschiedene Instrumente zuriickgegriffen, um alle Dimensionen der Aufbauorganisation
zu beriicksichtigen.

A6) Beachtung der Prozessorientierung: Bei der Organisationsplanung ist ein prozess-
orientiertes Vorgehen zu wihlen (siehe Abschnitt 2.5.3). Um dieser Anforderung gerecht
zu werden, erhdlt die Planung der Prozessorganisation Vorrang gegeniiber der Planung
der Aufbauorganisation im Rahmen der Systematik (sieche Abschnitt 4.3.2.2 und 4.3.2.3).

A7) Erarbeitung einer Soll-Prozessorganisation: Es ist der Soll-Zustand fiir die Pro-
zessorganisation fiir das Venture Client Modell zu erarbeiten. Dieser ist chronologisch
und hierarchisch sowie inhaltlich auszugestalten. Die Systematik adressiert diese Anfor-
derung, indem eine Anpassung oder Neugestaltung der Prozessorganisation durch Opti-
mierungsmallnahmen, den Venture Clienting Referenzprozess sowie Hilfsmittel unter-
stiitzt wird (siehe Abschnitt 4.3.2.2). Die Modellierung erfolgt OMEGA-basiert.

A8) Erarbeitung einer Soll-Aufbauorganisation: Es ist ein Soll-Zustand fiir die Auf-
bauorganisation des Venture Client Modell zu erarbeiten. Dabei sind verschiedene Ge-
staltungsdimensionen zu beriicksichtigen. Hierzu zéhlen iibergeordnet die Priméirorgani-
sation und die Sekundérorganisation. Die Sekundédrorganisation in Form der Pilotprojekte
wird projektindividuell ausgestaltet. Hierzu wird ein entsprechendes Hilfsmittel bereitge-
stellt (siehe Abschnitt 4.1.2.4). Die Primérorganisation wird im Rahmen der Planung der
Soll-Aufbauorganisation entworfen. Diese erfolgt in fiinf Schritten: Eingliederung des
Venture Clientings (Konfiguration), Rollenverortung (Arbeitsteilung), Weisungsstruktur
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(Konfiguration), Koordinationsmechanismus (Koordination) und Entscheidungsstruktur
(Entscheidungsverteilung) (siche Abschnitt 4.3.2.3). Neben der Einbindung von Rollen-
modell und Archetypen werden verschiedene Hilfsmittel (z. B. Koordinationsmechanis-
mus-Steckbriefe) bereitgestellt (siche Abschnitt 4.2.1, 4.2.2 und 4.3.2.3)

A9) Planung von Implementierungsmafinahmen: Als Schnittstelle zur Organisati-
onsimplementierung ist ein zeitlich sowie logisch strukturierter Mal3Bnahmenplan zu erar-
beiten (siche Abschnitt 2.5.3). Dazu werden die Mallnahmen zunéichst detailliert und auf
Steckbriefen dokumentiert (siche Abschnitt 4.3.3.1). Die logische Strukturierung ergibt
sich aus der Zuordnung der MaBBnahmen zu den Problemstellungen (siche Abschnitt
4.3.2.1). Zur zeitlichen Strukturierung werden, die den MaBlnahmen zugeordneten Prob-
lemstellungen priorisiert (siche Abschnitt 4.3.3.2). Die so strukturierten und detaillierten
Malnahmen werden abschlieBend in einer Roadmap festgehalten (siche Abschnitt
4.3.3.3).

Fazit: Restimierend erfiillt die vorgestellte Systematik zur Organisationsplanung fiir das
Venture Client Modell alle an sie gestellten Anforderungen. Die Systematik liefert zur
Organisationsplanung notwendiges Losungswissen fiir die Prozess- und Aufbauorganisa-
tion des Venture Client Modells und bindet dieses in ein entsprechendes Vorgehensmo-
dells mit zugehdrigen Hilfsmitteln ein.

5.3 Diskussion

In diesem Abschnitt werden die Systematik und thre Anwendung diskutiert. Zu diesem
Zweck wird zundchst der Mehrwert flir Forschung und Unternehmenspraxis erldutert
(siche Abschnitt 5.3.1). Anschlieend werden Limitationen der Systematik sowie darauf
aufbauende zukiinftige Forschungsbedarfe abgeleitet (sieche Abschnitt 5.3.2 und 5.3.3).

5.3.1 Beitrag zur Theorie und Unternehmenspraxis

Dieser Abschnitt betrachtet zwei Aspekte. Zunédchst wird der Beitrag der Dissertation
zum Stand der Forschung erldutert. Im Anschluss wird der Mehrwert fiir die Anwender-
unternehmen herausgearbeitet.

Beitrag der Dissertation zum Stand der Forschung

Trotz der hohen Praxisrelevanz des Venture Client Modells (sieche Abschnitt 2.3.1), ist
das dazugehorige Forschungsfeld kaum erschlossen. HAARMANN ET AL. sowie MAIS ET
AL. zeigen, dass es nicht nur quantitativ an Venture Clienting-relevanten Forschungsar-
beiten mangelt (nur drei Publikationen beschiftigen sich explizit und ausschlielich mit
dem Modell), sondern es auch einer inhaltlich intensiveren Auseinandersetzung mit dem
Thema bedarf [HMR+23, S. 348], [MWKZ23, S. 4]. Die Dissertation und die in diesem
Kontext entstandenen Forschungsarbeiten leisten einen wesentlichen Beitrag zur Er-
schlieBung des Forschungsfelds (sieche Anhang A1.2). Einerseits definieren sie das
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Venture Client Modell eindeutig, ordnen es in die Literatur ein und schaffen einen Uber-
blick iiber Funktionsweise, Praxisrelevanz und Herausforderungen. Andererseits struktu-
riert die Dissertation erstmals die Venture Clienting Organisation als Gesamtsystem und
liefert ein Vorgehen zu deren Planung. Dazu stellt sie Teillosungen bereit, die zu einem
Gesamtartefakt kombiniert werden. Die Teillosungen werden im Folgenden hinsichtlich
ihrer Wertschopfungstiefe erldutert und eingeordnet.

Die erste Teillosung stellt der Venture Clienting Referenzprozess dar. Ahnliches Wis-
sen existiert in der Literatur nicht. Bestehende Ansitze sind nicht nur uneinheitlich, son-
dern beschrinken sich zudem auf eine oberflichliche Prozessbeschreibung (siche Ab-
schnitt 3.6). Der Referenzprozess strukturiert den Prozess hierarchisch, verknlipft die ein-
zelnen Prozesselemente chronologisch und stellt Wissen iiber Prozessinhalt sowie Me-
thodenverkniipfungen standardisiert dar. Die Systematik stellt somit erstmals detailliert
dar, wie eine Zusammenarbeit zwischen Start-ups und etablierten Unternehmen mit dem
Venture Client Modell abliuft. Dies schafft eine Grundlage fiir den Vergleich von Pro-
zessmodellen sowie fiir weiterflihrende Untersuchungen einzelner Prozessschritte.

Die zweite Teillosung sind Hilfsmittel, welche die Anwendung des Venture Clienting
Prozesses unterstiitzen. Verschiedene Ansétze beschreiben einzelne Hilfsmittel. Hervor-
zuheben sind GUTMANN ET AL. und SIMON [Sim19], [GGH24]. Darauf aufbauend stellt
die Systematik einen umfassenden Methodenkoffer bereit. Sie fasst bestehende Hilfsmit-
tel zusammen und entwickelt sie gezielt weiter. Dariliber hinaus werden bedarfsgerecht
weitere Hilfsmittel entwickelt. Hierzu zdhlen Problem Collection Form, Venture Clien-
ting-Relevanz-Checkliste, Use Case-Canvas und -Priorisierungs-Portfolio, Scouting-
Canvas, NDA und Adoption-Strategie-Portfolio.

Die dritte Teillosung wird durch das Venture Clienting Rollenmodell représentiert.
GUTMANN ET AL. stellen ein Rollenmodell mit dhnlichen Rollen vor [GGH24]. Die Sys-
tematik erweitert die Rollen im Wesentlichen um die Verkniipfungen der Rollen zu kon-
kreten Schritten des Venture Clienting Referenzprozesses, die Beschreibung von zugeho-
rigen Verantwortlichkeiten sowie benotigte Fihigkeiten und Ressourcen. Dabei stellt vor
allem die Prozessverkniipfung einen signifikanten Mehrwert dar. Sie ermdglicht es, die
Rollen in den Prozess der Organisationsplanung einzubinden und diesen zu unterstiitzen.

Die vierte Teillosung sind die Archetypen fiir die Eingliederung in die Priméirorganisa-
tion. Insbesondere VAHS & BREM sowie HAUSCHILDT ET AL. nennen unterschiedliche Di-
mensionen und deren Ausprigungen der Konfiguration von Innovationsmanagement-
Einheiten [VB15], [HSS+16]. Die Systematik nutzt diese Erkenntnisse zur Taxonomie-
Erstellung und reichert sie durch weitere Dimensionen und Auspragungen an. Darauf auf-
bauend werden Archetypen systematisch entwickelt und inklusive Vor- und Nachteilen
sowie Einsatzszenarien dokumentiert. Somit wird erstmalig aufgezeigt, welche Konfigu-
rationsalternativen fiir das Venture Clienting existieren.

Die fiinfte Teillosung stellt das Vorgehensmodell zur Organisationsplanung dar. Ins-
besondere KEGLER & VIETING, MAREK sowie FRANK liefern umfassende Ansitze. Sie
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betrachten die Organisationsplanung von der Aufnahme strategischer Rahmenbedingun-
gen bis zur MaBBnahmenplanung, decken jedoch nicht alle Gestaltungsdimensionen der
Primérorganisation ab. Die vorliegende Systematik kombiniert Aspekte der unterschied-
lichen Ansétze, um alle Gestaltungsdimensionen der Primérorganisation abzudecken. Zu-
dem stellt sie Venture Clienting-spezifische Hilfsmittel bereit (z. B. Canvas der strategi-
schen Ausgangssituation, Venture Client-Priorisierung-Portfolio), um die Organisations-
planung zielgerichtet zu unterstiitzen.

Beitrag zur Unternehmenspraxis

Der Beitrag der Dissertation richtet sich an etablierte Unternehmen, die eine Venture Cli-
enting Organisation im Zuge der Einfliihrung des Modells initial planen oder eine beste-
hende Venture Clienting Organisation optimieren. Sie sehen sich in Zusammenhang mit
verschiedensten Herausforderungen konfrontiert (sieche Abschnitt 2.3.3).

Anwender der Systematik sind zum einen Entscheidungstréger (z.B. Leitung von Venture
Clienting-, Corporate Venturing-, oder Innovationseinheiten). Sie profitieren von einem
strukturierten Vorgehen zur Planung oder Optimierung der Venture Clienting Organisa-
tion. Zum anderen leistet die Dissertation Mehrwert fiir Anwender (z. B. Venture Clien-
ting Manager, Problem Owner). Sie werden durch einen Venture Clienting Prozess inklu-
sive Hilfsmittel in ihrer tiglichen Arbeit unterstiitzt. Im Folgenden wird der Beitrag der
Dissertation fiir Anwenderunternehmen je Teillosung erldutert.

Der Venture Clienting Referenzprozess basiert auf Erkenntnissen der Literatur sowie
Best Practices der Unternehmenspraxis und integriert diese zu einem konsistenten Pro-
zessmodell. Anwenderunternehmen profitieren dabei insbesondere von der hierarchi-
schen Strukturierung und der chronologischen Verkniipfung der Prozessschritte. Dies er-
moglicht es Anwenderunternehmen ohne notwendiges Vorwissen den Ablauf des Ven-
ture Clienting Prozesses zu verstehen und das Modell systematisch anzuwenden. Zudem
unterstiitzt er sie, von Erkenntnissen anderer Anwender des Venture Client Modells zu
profitieren und die eigenen Prozessorganisation zu optimieren.

Die Dissertation stellt eine Ubersicht von Hilfsmitteln fiir den Venture Clienting Prozess
bereit. Der Mehrwert liegt dabei einerseits in der Zusammenstellung einer durchgiangigen,
in den Referenzprozess integrierten Prozessunterstiitzung. Andererseits liefern die Me-
thoden selbst Mehrwert, indem sie die Ergebnisqualitit steigern, Abstimmungsaufwénde
reduzieren oder Entscheidungsfindungsprozesse strukturiert und transparent gestalten. So
verbessert beispielsweise die vollstindige Definition aller relevanten Scouting-Informa-
tionen die Ergebnisqualitit, klar und einheitlich beschriebene Problemstellungen reduzie-
ren Abstimmungsaufwéinde und einheitliche Start-up-Bewertungskriterien optimieren
Entscheidungsfindungsprozesse.

Das Rollenmodell unterstiitzt Anwenderunternehmen im Wesentlichen bei der Organi-
sationsplanung, indem es Prozessschritte konsistent biindelt und somit die Komplexitét
handhabbar macht. Dariiber hinaus reduziert die klare Definition von
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Verantwortlichkeiten Aufwinde an Prozessschnittstellen und verbessert die bereichs-
iibergreifende Zusammenarbeit. Die erarbeiteten Rollen-spezifischen Fahigkeiten und
Ressourcen dienen etablierten Unternehmen als Grundlage bei der Definition von Anfor-
derungsprofilen bei Neueinstellungen oder QualifikationsmaBBnahmen fiir bestehende
Mitarbeiter.

Die Archetypen fiir die Eingliederung des Venture Clientings in die Primérorganisation
bringen Struktur in eine Vielzahl an Gestaltungsmdglichkeiten bei der Eingliederung von
Venture Clienting-Einheiten in die Unternehmenshierarchie. Dazugehorigen Vor- und
Nachteile machen Gestaltungsalternativen vergleichbar. Die Archetypen versetzen An-
wenderunternehmen somit in die Lage, schnell fundierte und kontextabhidngige Entschei-
dungen bei der Einfiihrung des Venture Client Modells oder im Rahmen von Reorgani-
sationsprozessen zu treffen.

Das Vorgehensmodell strukturiert den Ablauf der Organisationsplanung und integriert
die einzelnen Teilldsungen zu einem konsistenten Gesamtkonzept. Somit unterstiitzt es
Anwenderunternehmen, den Mehrwert der Teillosungen systematisch zu erschlieBen und
zur initialen Planung oder Optimierung der Venture Clienting Organisation einzusetzen.
Neben der Anwendung des vollumfanglichen Vorgehensmodell besteht dariiber hinaus
die Moglichkeit, bedarfsgerecht Ausziige des Vorgehens anzuwenden — z. B. mit Fokus
auf die Prozessoptimierung.

Fazit: Die Systematik strukturiert das Gesamtsystem der Venture Clienting Organisation
und integriert fiinf Teillosungen mit tiefgreifendem Organisationswissen. Die Disserta-
tion schafft somit nicht nur Ubersicht und ein einheitliches Verstindnis, sondern auch
eine Grundlage fiir weiterfilhrende Untersuchung einzelner Elemente und empirischer
Zusammenhédnge. Zudem stellt die Systematik ein praxisnahes Hilfsmittel zur Schaffung
der organisationalen Grundlagen fiir das Venture Client Modells bereit.

5.3.2 Kritische Reflexion

Die vorangegangenen Ausfiihrungen zeigen, dass die Systematik sowohl die an sie ge-
stellten Anforderungen erfiillt als auch einen wesentlichen Beitrag zu Forschung und Un-
ternehmenspraxis leistet. Gleichzeitig unterliegen die Ergebnisse jedoch methodischen,
inhaltlichen und praktischen Einschrinkungen, die im Folgenden erldutert werden.

Methodische Limitationen

Erstens beruht die Dissertation auf der Konsortialforschungsmethode. Somit findet die
Datenerhebung und Gestaltung der Artefakte vornehmlich im Rahmen des INNO.VEN-
TURE-Konsortiums statt. Wenngleich dariiber hinaus viele Konsortiums-externe Unter-
nehmen eingebunden werden, ist ein Konsortium-bezogener Bias der Forschungsergeb-
nisse nicht auszuschlieBen.
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Zweitens stellen Art und Umfang der Validierung eine Limitation der Systematik dar. Die
Validierung ist iiberwiegend qualitativer Natur. Eine weitreichende quantitative Validie-
rung der Wirksamkeit der entwickelten Teillosungen und des Gesamtartefakts erfolgt
nicht. Stattdessen fokussiert die Dissertation die theoretische Diskussion und praktische
Anwendung der Teillosungen. Zudem wird das Gesamtartefakt lediglich einmalig zur
Optimierung einer bestehenden Venture Clienting Organisation angewendet. Sowohl der
Fokus auf die qualitative Validierung sowie die einmalige Anwendung des Gesamtarte-
fakts sind auf den hohen Umfang der Systematik zuriickzufiihren.

Inhaltliche Limitationen

Drittens betrachtet der Referenzprozess lediglich den operativen Venture Clienting Pro-
zess. Steuerungs- und Support-Prozesse werden nicht modelliert oder mit Hilfsmitteln
unterstutzt.

Viertens beschriankt sich die Dissertation auf die Planung formaler Aspekte der Organi-
sation. Dies exkludiert informale Beziehungen, die im Sinne der Organisationsgestaltung
nicht planbar sind. In der Praxis treten sie in Form informaler Kommunikation, Gruppen,
Fiihrer oder Normen in Erscheinung [Vahl19, S. 118].

Fiinftens fokussiert die Systematik die Organisationsplanung und somit nur einen Aus-
schnitt des Organisationsgestaltungsprozesses. Die Organisationsimplementierung und
das Organisationscontrolling werden nicht unterstiitzt.

Praktische Limitation

Sechstens setzt die erfolgreiche Anwendung der Systematik die bereichsiibergreifende
Zusammenarbeit und Verdnderungsbereitschaft innerhalb der Organisation voraus. Bei-
spielsweise muss das Unternehmen bereit sein, unternehmensweit bestehende Prozesse,
Verantwortlichkeiten in Legal-, IT-, und Einkaufsbereichen fiir das Venture Clienting an-
zupassen oder Organisationseinheiten neuanzuordnen. Ist dies nicht der Fall, bleiben die
Ergebnisse aus der Anwendung der Systematik lediglich theoretische Uberlegungen.

Fazit: Die Ergebnisse der Dissertation sind im Kontext methodischer, inhaltlicher und
praktischer Einschrinkungen zu interpretieren. Insbesondere ergeben sich Limitationen
aus der qualitativen Validierung, der inhaltlichen Fokussierung sowie den Anforderungen
an die praktische Umsetzung. Diese beeinflussen die Generalisierbarkeit und die An-
wendbarkeit der Systematik.

5.3.3 Zukunftige Forschung

Die zukiinftigen Forschungsbedarfe ergeben sich insbesondere aus den inhaltlichen Li-
mitationen. Sie werden in drei Kategorien unterteilt: Prozessorganisation, Aufbauorgani-
sation und
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Prozessorganisation

Erweiterung des Referenzprozesses: Bisher fokussiert sich der Referenzprozess
ausschlieBlich auf den operativen Venture Clienting-Prozess. Weiterfithrende
Forschung sollte sich daher mit der Einbindung von Steuerungs- und Servicepro-
zessen in den Referenzprozess beschéftigen. Auch diese Prozesse sollten zusitz-
lich durch Hilfsmittel unterstiitzt werden. Hier bieten sich unter anderem ein KPI-
System fiir Controlling- und Reporting-Aktivititen oder auch eine Content-Ka-
nal-Matrix zur Systematisierung von Marketing-Aktivititen an.

Beriicksichtigung der Start-up-Perspektive: Die vorliegende Arbeit adressiert
etablierte Unternechmen als Anwender. Dementsprechend liegt der Fokus der
Problemabgrenzung und Datenerhebung auf der Unternehmensperspektive. An-
forderungen von Start-ups an den Referenzprozess werden nur indirekt beriick-
sichtigt. Fiir zukiinftige Forschung bietet sich daher das Potenzial, die Start-up-
Perspektive in die Weiterentwicklung des Referenzprozesses einflieBen zu lassen.

Prozessoptimierung durch KI: Insbesondere das Start-up-Scouting und -Mat-
ching ist flir etablierte Unternehmen mit einem hohen Zeit- und Ressourcenauf-
wand verbunden [GGH24, S. 296]. Der Einsatz von KI bietet das Potenzial zur
(Teil-)Automatisierung dieser Prozesse. Ausgehend vom Referenzprozess sollten
weitere Forschungsarbeiten darauf abzielen, konkrete Use Cases fiir den KI-Ein-
satz zu identifizieren und in anwendbare IT-Losungen zu iiberfiihren.

Aufbauorganisation

Erweiterung des Rollenmodells: Das Rollenmodell basiert auf dem operativen
Venture Clienting Prozess. Wie zuvor erldutert, werden Steuerungs- und Service-
Prozesse nicht im Detail modelliert. Dementsprechend besteht Potenzial, das exis-
tierende Rollenmodell zu detaillieren oder neue Rollen hinzuzufiigen.

Organisationskultur und Organisationsentwicklung: Informale Beziehungen
innerhalb der Aufbauorganisation werden aufgrund der fehlenden Planbarkeit im
Rahmen der Arbeit nicht berticksichtigt. Nichtsdestotrotz ergéinzen sie die forma-
len Beziehungen und sind deshalb von Bedeutung fiir die Organisation
[Vahl19, S. 118]. Wenngleich sie sich nicht planen lassen, lassen sie sich durch
die Organisationskultur beeinflussen [Vah19, S. 121], [Nic23, S. 99 ff.]. In diesem
Zusammenhang berichten Anwenderunternehmen mit verschiedenen Herausfor-
derungen (z. B. Not-invented-here-Syndrom). Die Uberwindung dieser Heraus-
forderungen durch die Beeinflussung der Organisationskultur bietet somit Poten-
zial fur zukiinftige Forschungsarbeiten.

Ubergreifende Integration von Venture Client Modell und Organisationsplanung

Integration in den Einfithrungsprozess des Venture Modells: Die Organisati-
onsplanung fiir das Venture Client Modell ist nur ein Ausschnitt der Einfiihrung
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des Modells. Erstens stellt die Organisationsplanung selbst einen Ausschnitt des
Organisationsgestaltungs-Prozesses dar, der unter anderem die Organisationsein-
fiihrung als weiteren Schritt umfasst. Dariiber hinaus ist die Organisationsgestal-
tung lediglich ein Teil der Einfithrung des Venture Client Modells, die aus weite-
ren Schritten, wie beispielsweise der Strategieentwicklung oder der Einfiihrung
von IT-Systemen besteht. Entsprechend ergibt sich weiterer Forschungsbedarf in
Bezug auf die Einfithrung des Venture Client Modells und auf den dahinterliegen-
den Prozess, in den sich die Organisationsplanung einbettet.

e Integration in das Venture Clienting Okosystem: Abgesehen von der Vernet-
zung mit den Venture Clients und Einkauf-unterstiitzenden Bereichen wird die
Venture Clienting Organisation weitgehend eigenstindig betrachtet. Die Praxis
zeigt jedoch wesentliche Schnittmengen mit dem Technologie- und Innovations-
management sowie anderen Corporate Venturing-Bereichen [KW20, S. 82]. Bei-
spielsweise sind Start-ups abstrakt betrachtet lediglich Triager von Technologien.
Im Push-Fall sucht die Venture Clienting-Einheit somit nach Use Cases fiir viel-
versprechende Technologien — eine Aufgabe, die origindr im Technologiema-
nagement verortet ist. Auf der anderen Seite fiihrt die Corporate Venturing-Ein-
heiten aufwendige Due Diligences durch. Eine Aufgabe, fiir die sich die Durch-
fiihrung eines Venture Clienting Projekts eignet. Um die Schnittmengen zu iden-
tifizieren und somit Synergien zu heben und Redundanzen zu vermeiden, sollte
sich die Forschung in Zukunft verstdrkt auf die Integration des Venture Client
Modells in das Innovationsdkosystem konzentrieren.

Fazit: Aus den identifizierten Limitationen ergeben sich vielfdltige Ansatzpunkte fiir zu-
kiinftige Forschung. Diese betreffen einerseits die gezielte Erweiterung der Artefakte der
Systematik. Andererseits sollte der organisatorische Wandel aus Perspektive der Organi-
sationsentwicklung untersucht und die Integration des Venture Client Modells in das In-
novationsokosystem betrachtet werden.
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6 Zusammenfassung und Ausblick

Unter dem Druck gesteigerter Mitarbeitermobilitdt, vermehrter Verfiigbarkeit von Ven-
ture Capital, verkiirzter Produkt- und Technologielebenszyklen sowie gesteigerter Wis-
senskomplexitédt und -dezentralitidt wenden sich etablierte Unternehmen zunehmend dem
Open Innovation-Ansatz zu. Vor diesem Hintergrund genief3en vor allem Start-ups grof3e
Aufmerksamkeit als Lieferanten innovativer Marktleistungen. Zur Integration der Start-
up-Losungen in die eigenen Marktleistungen, Prozesse und Geschéftsmodelle wenden
etablierte Unternehmen zunehmend das Venture Client Modell an. Es bietet fiir etablierte
Unternehmen und Start-ups eine Reihe von Vorteilen.

Trotz des wachsenden Interesses am Venture Client Modell sehen sich etablierte Unter-
nehmen bei dessen Einfiihrung und Anwendung mit vielfdltigen Herausforderungen kon-
frontiert. Ein wesentlicher Teil dieser Herausforderungen entfillt auf die Venture Clien-
ting Organisation. Unternehmen fehlt es an Transparenz hinsichtlich des Ablaufs und der
Struktur des Venture Clienting Prozesses sowie anwendungsunterstiitzender Hilfsmittel.
Die Verankerung des Prozesses in der bestehenden Aufbauorganisation erweist sich dar-
tiber hinaus aufgrund des fehlenden Losungswissens als problematisch. Zudem stellt die
unternehmensindividuelle Ausgestaltung von Prozess- und Aufbauorganisation des Ven-
ture Client Modells eine wesentliche Herausforderung dar.

Als Antwort auf diese Herausforderungen bedarf es einer durchgingigen, methodischen
Unterstiitzung. Es wird Venture Clienting-spezifisches Losungswissen sowohl fiir die
Prozess- als auch die Aufbauorganisation bendtigt. Des Weiteren ist ein Vorgehensmo-
dell notwendig, das die Organisationsplanung fiir das Venture Client Modell strukturiert
und das Losungswissen einbindet. Dementsprechend werden neun Anforderungen in drei
Handlungsfeldern definiert.

Der Stand der Technik beleuchtet und untersucht bestehende Ansitze, die fiir die Orga-
nisationsplanung fiir das Venture Client Modell bzw. fiir die zuvor gestellten Anforde-
rungen relevant sind.

e Ansitze mit Losungswissen fiir das Venture Client Modell beschreiben unter-
schiedliche Venture Clienting Prozesse, vernachlissigen allerdings die detaillierte
chronologische und hierarchische Betrachtung. Des Weiteren beschreiben die An-
sdtze verschiedene, teils vielversprechende anwendungsunterstiitzende Hilfsmit-
tel. Spezifisches Losungswissen fiir die Aufbauorganisation wird mit Ausnahme
eines unzureichenden Rollenmodells nur in angrenzenden Doménen (Innovati-
onsmanagement, Corporate Venturing) und nicht explizit fiir das Venture Client
Modell bereitgestellt.

e Die untersuchten Ansétze zu Organisationsplanung beschreiben verschiedene
prozess-orientierte Vorgehensweisen. Diese beriicksichtigen bei der Planung der
Aufbaubauorganisation jedoch nicht alle relevanten Gestaltungsdimensionen.
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Aus der Bewertung des Stands der Technik geht hervor, dass kein Ansatz bzw. keine
triviale Kombination von Ansitzen existiert, welche die gestellten Anforderungen im vol-
len Umfang erfiillt. Aus diesem Grund besteht Handlungsbedarf fiir eine Systematik zur
Organisationsplanung fiir das Venture Client Modell.

Die erarbeitete Systematik beinhaltet die folgenden drei Losungsbausteine:

e Losungswissen fiir die Prozessorganisation des Venture Client Modells: Es
wird ein Venture Clienting Referenzprozess bereitgestellt. Dieser besteht aus
sechs Hauptprozessen, 27 Subprozessen und 98 Prozessschritten. Er wird in Form
von Prozess-Steckbriefen dokumentiert. In Kombination mit 14 prozess-unter-
stiitzenden Hilfsmitteln bietet er Anwenderunternehmen weitreichendes Losungs-
wissen zur Prozessplanung und -anwendung.

e Losungswissen fiir die Aufbauorganisation des Venture Client Modells: Fiir
die Aufbauorganisation wird Losungswissen in Form eines Rollenmodells und
von Archetypen zur Eingliederung des Venture Clientings in die Primérorganisa-
tion bereitgestellt. Rollen und Archetypen werden auf Steckbriefen festgehalten.

e Vorgehensmodell: Das Vorgehensmodell inklusive dazugehdriger Hilfsmittel
dient als Leitfaden zur Organisationsplanung fiir das Venture Client Modell. Im
ersten Schritt betrachtet es die Dokumentation der bestehenden strategischen und
organisatorischen Ausgangssituation sowie der Rahmenbedingungen der Organi-
sationsplanung. Zweitens erfolgt die Planung der Soll-Organisation, bevor ab-
schlieBend Maflnahmen zur Erreichung des Zielzustands zeitlich und logisch
strukturiert in einer Roadmap dargestellt werden.

Die Anwendung der Systematik in einem grof3en, international agierenden, mittelstan-
dischen Unternehmen stellt einerseits deren Praxistauglichkeit unter Beweis. Anderer-
seits zeigt sie, dass sie etablierte Unternehmen befahigt, systematisch die organisatorische
Grundlage zur Anwendung des Venture Client Modells zu schaffen und weiterzuentwi-
ckeln. Sie unterstiitzt etablierte Unternehmen somit bei der Integration von Start-up-Lo-
sungen in das Unternehmen zwecks Steigerung von Innovations- und Wettbewerbsfahig-
keit. Dariiber hinaus zeigt dic Bewertung der Systematik, dass sie die gestellten Anfor-
derungen erfiillt und die aus dem Stand der Technik hervorgehenden Forschungsliicken
schlieft.

Zwangslaufig unterliegt die vorliegende Arbeit Limitationen. Methodische Limitationen
betreffen die primére Erarbeitung der Ergebnisse im Rahmen des Konsortiums des For-
schungsprojekts INNO.VENTURE sowie den Fokus auf eine qualitative Validierung. Inhalt-
liche resultieren Limitationen aus der Abgrenzung des Forschungsfelds in der Problem-
analyse.

Gleichwohl die vorliegende Arbeit die gestellten Anforderungen erfiillt, ergeben sich an-
kniipfende Forschungsbedarfe. Sie resultieren im Wesentlichen aus dem gewdéhlten Fo-
kus der Arbeit und den zugehorigen inhaltlichen Abgrenzungen. Der Forschungsbedarf



Zusammenfassung und Ausblick Seite 193

liegt in der Weiterentwicklung der Prozess- und Aufbauorganisation fiir das Venture Cli-
ent Modells sowie in deren Einbettung in iibergeordnete Kontexte.

In Bezug auf die Prozess- und Aufbauorganisation besteht Potenzial, den Referenzpro-
zess durch die Modellierung von Steuerungs- und Support-Prozessen zu erweitern. Ent-
sprechend ist auch das Rollenmodell zu ergidnzen. Aullerdem sollten die bisher nur indi-
rekt beriicksichtigten Prozessanforderungen von Start-ups zur Weiterentwicklung des Re-
ferenzprozesses genutzt werden. Ein weiterer Ansatzpunkt stellt der Einsatz von KI zur
Optimierung der Prozesseffizienz dar. Bei der Aufbauorganisation gilt es weiterhin infor-
male Strukturen und deren Beeinflussung durch die Verdanderung der Organisationskultur
zu untersuchen.

Uber die isolierte Betrachtung hinaus ergibt sich weiterer Forschungsbedarf aus der Ein-
bettung des Venture Client Modells in den Organisationsgestaltungs- sowie den iiberge-
ordneten Einfithrungsprozess des Venture Client Modells. Zudem zeigen sich in der Pra-
xis enge Schnittstellen zu angrenzenden Bereichen wie dem Technologie- und Innovati-
onsmanagement sowie Corporate Venturing. Die systematische Integration des Venture
Client Modells in dieses Innovationsdkosystem bietet daher erhebliches Potenzial, um
Synergien zu erschlieBen und Redundanzen zu vermeiden.
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Abklrzungsverzeichnis

AN
AP
BD
BR
BU
bzw.
CDO
CEO
CRM
Cv
CvC
DACH
ECV
et al.
etc.
F&E
GF
HR
INK
1.0.
IP
KPI
M&A
Mio.
ML
MMM
MS

Arbeitnehmer

Arbeitspaket

Business Development
Betriebsrat

Business Unit

beziehungsweise

Chief Digitalization Officer
Chief Executive Officer
Customer Relationship Management
Corporate Venturing

Corporate Venture Capital
Deutschland, Osterreich, Schweiz
External Corporate Venturing

et alii/aliae (/at. ,,und andere™)

et cetera

Forschung & Entwicklung
Geschiftsfithrung

Human Resources

Inkubator

in Ordnung

Intellectual Property

Key Performance Indicator
Merger & Acquisition

Millionen

Marktleistung
Marktleistungs-Marktsegmente-Matrix

Meilenstein
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Abkiirzungsverzeichnis

NDA
n.i.0.
OE
PE
PO
PP
RfP
RP
SPS
SU
TP
TRL
[
VC
VCL
VCLM

z. B.

Non Diclosure Agreement
nicht in Ordnung
Organisationseinheit
Prozessentwurf
Projektorganisation
Pilotprojekt

Request for Proposal
Referenzprozess
Speicherprogrammierbare Steuerung
Start-up

Teilprojekt

Technology Readiness Level
Use Cases

Venture Client

Venture Clienting

Venture Client Modell

zum Beispiel
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A1 Erganzungen zur Einleitung

In diesem Abschnitt werden Ergénzungen zur Einleitung (siehe Abschnitt 1) prisentiert.

A1.1 Struktur des Konsortial-Forschungsprojekts

Die Struktur des der Arbeit zugrundeliegende Konsortialforschungsprojekts wird in Bild
A-1 dargestellt. Die Erarbeitung der Ergebnisse fand im Wesentlichen im Rahmen von
Teilprojekt 4 statt. Die Validierung und Erprobung erfolgt in Teilprojekt 6.

TP 1 Grundlagen des Venture Client Modells

AP Konzepte und Erfolgsfaktoren Cross-Industry AP Erfolgswirkung
11 Wirkprinzipien der Start-up Start-up 1.2 Start-up
& des VCLM Kooperation Scouting ¥ Kooperationen

TP 2 Technologietransfer mithilfe des Venture Client Modells

Anforderungsanalyse Rahmenwerk fiir das )
ﬁ an den E Venture Client Modell E E(r)]?ezres% tZZLlJJrngoftware

in Clustern

TP 3 Zusammenspiel VCLM | TP 4 Bausteine des VCLM- TP5 Transformation des
& Innovationsstrategien Innovationsmanagements Innovationsmanagements

. Einflisse des VCLM
Taxonomie von .
Innovationsstrategien H auf die Unternehmens-

organisation

Technologietransfer

Reifegradmodell

Archetypische Bausteine flr die I .
Innovationsstrategien E Aufbauorganisation Zielbildentwicklung

Eignung & Integration R,
des VCLM fiir Bausteine fu_r dlg

. . Ablauforganisation
Innovationsstrategien

Transformations-
planung

« >
wT

TP 6 Erprobung und Validierung

Miele E Wago

TP 7 Projektmanagement und Transfer

. Begleitkreis, Projektmarketing Wissenschaft-
'7”1’ E;?r?il?:\ation ‘76‘; Veranstaltungs- ';\Z Podcast und ’.?‘I: liche Publika-
. B reihe g Erklarvideo g tionen

Bild A-1:  Struktur des Konsortial-Forschungsprojekts
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A1.2 Bedeutung der Arbeit fiir den Stand der Forschung

Bild A-2 stellt die Ergebnisse der Suche nach dem ,,Venture Client Model* in der Daten-
bank GOOGLE SCHOLAR dar. Die ersten vier Ergebnisse sind im Rahmen der vorliegenden
Arbeit entstanden. Dies unterstreicht die Bedeutung der Arbeit fiir den Stand der For-
schung.

= Google Scholar

"venture client model” ﬂ

Artikel

Beliebige Zeit Venture client model: A systematic literature review

Seit 2026 L Haarmann, F Machon, M Rabe, L Asmar... - ECIE 2023 18th ..., 2023 - books.google.com

Seit 2025 ... the venture client model, ... venture client model. In terms of strategy, future research should
Seit 2022 elaborate defining elements of a strategy as well as ways to integrate the venture client model ...

Zeitraum wahlen.. Y¢ Speichern 99 Zitieren Zitiert von: 14 Ahnliche Artikel Alle 5 Versionen

ror Venture Clienting in Corporate Practice: What Type of Established

Nach Relevanz . . .
Companies are Using the Venture Client Model?

sortieren
Nach Datum L Haarmann, J Jobelius, F Machon... - ... on Innovation and ..., 2024 - researchgate.net
sortieren ... However, as established corporate venturing modes (eg corporate venture capital or

accelerators) do not provide direct access to start-up innovation, the venture client model (VCLM) is ...

Beliebige Sprache Y¢ Speichern 99 Zitieren Zitiert von: 3 Ahnliche Artikel Alle 4 Versionen 99

Seiten auf Deutsch

The Venture Client Model and Its Challenges for Established Companies
L Haarmann, F Machon, M Rabe, L Asmar... - ... 130: Proceedings of ..., 2024 - designsociety.org

él\e T;./pem . ..., they are increasingly adopting the venture client model. Thereby, established companies
Ubersichisarbeiten  g3.0 several challenges implementing and operating the venture client model. A challenge ...
Y Speichem D9 Zitieren Ahnliche Artikel Alle 3 Versionen 9%
Patente
einschlielen H i ;
: rucH] Venture Client Model-Process and methods to identify relevant problems

v Zitate in established companies

einschlieRen

F Bruchhage, L Haarmann, F Machon, M Rabe... - 2025 - researchgate.net

... The venture client model represents a novel approach facilitating the integration of startup
Alert erstellen . C e .o o . . L. . P

Bild A-2:  Suchergebnisse fiir den Begriff "Venture Client Model" in GOOGLE SCHOLAR
[Goo26-0l]
A2 Erganzungen zur Problemanalyse

In diesem Abschnitt werden Ergénzungen zur Problemanalyse (siehe Abschnitt 2) pré-
sentiert. Die Reihenfolge folgt dem Aufbau der Arbeit.

A2.1 Merkmale von etablierten Unternehmen

In Bild A-3 Merkmale unterschiedlicher Definitionen von etablierten Unternehmen dar-
gestellt.

Mit einem ,,X* sind diejenigen Merkmale gekennzeichnet, die vom jeweiligen Autor di-
rekt genannt werden. Mit einem ,,(X)* sind indirekt genannte Merkmale gekennzeichnet.
DAHM & NOVAK definieren ein etabliertes Unternehmen beispielsweise als ein Unterneh-
men, das mehr als 50 Mitarbeiter beschéftigt, langer als zehn Jahre am Markt agiert und
bereits mehrere Jahre stetige Umsétze generiert [DN23, S. 2]. Dieser Definition lassen
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sich somit indirekt die Merkmale ,.etabliertes Geschiaftsmodell®, ,etablierte Marktposi-
tion sowie entsprechend der Ausfithrungen in Abschnitt 2.1.2 ,,Ende des Unternehmens-
lebenszyklus* zuschreiben.

Merkmale

Anteil der Nennungen

(in %) 64 35 21 43 21 7

Bild A-3:  Von der Literatur genannte Merkmale etablierter Unternehmen
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A2.2 Merkmale von Start-ups

Die Identifikation charakteristischer Merkmale von Start-ups (siehe Bild A-4) erfolgt wie
in Anhang A2.1 beschrieben.

Merkmale

(il d‘?:'n'f,z;‘“““ge" 43 | 71 | 14 | 14 | 57 | 43 | 14 | 50 | 14 | 14

Bild A-4: Von der Literatur genannte Merkmale von Start-ups
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A2.3 Merkmale des Venture Client Modells

Die Identifikation charakteristischer Merkmale des Venture Client Modells (siehe Bild
A-5) erfolgt wie in Anhang A2.1 beschrieben.

Merkmale

Autoren

Anteil der Nennungen

(in %) 100 | 77 | 85 | 85 | 54

Bild A-5: Von der Literatur genannte Merkmale des Venture Client Modells
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A2.4 Praxisbeispiel eines Venture Clienting-Projekts

In diesem Abschnitt ein Praxisbeispiel fiir das Venture Client Modells vorgestellt. Dazu
werden die Problemstellung des etablierten Unternechmens WAGO, die Losung des Start-
ups NYRIS und das gemeinsame Pilotprojekt beschrieben.

Problemstellung: Als Anbieter von Komponenten fiir die Elektro- und Automatisie-
rungsindustrie verfiigt WAGO iiber ein Produktportfolio von etwa 25.000 Komponenten.
Das Aufrufen von Produktdatenblittern oder das Nachbestellen einzelner Komponenten
ist fir die WAGO-Kunden (z. B. Elektriker oder Endkunden) oftmals kompliziert. Zu-
ndchst miissen sie die charakterisierenden Merkmale der Komponente (z. B. Komponen-
tenbezeichnung, Leiterquerschnitt, Leiteranzahl, Farbe) auf der Komponente ablesen.
AnschlieBend muss die WAGO-Website aufgerufen und die identifizierten Merkmale
miissen in die Suche eingegeben werden. Danach muss aus mehreren Komponenten, die
den eingegebenen Merkmalen entsprechen, die passende Komponente ausgewihlt wer-
den. Zum Schluss konnen Kunden Datenbléatter aufrufen oder Komponenten nachbestel-
len. Dieser Prozess gestaltet sich fiir Kunden als langwierig und fehleranfillig. WAGO hat
es sich deshalb zum Ziel gesetzt, die Komponentenidentifikation einfacher zu gestalten.
Problematisch ist dabei, dass viele WAGO-Komponenten zu klein sind, um sie mit Serien-
nummern, Bar- oder QR-Codes zu bedrucken. Deshalb ist WAGO auf der Suche nach
neuen technischen Lésungen zur einfachen Identifikation von (kleinen) Komponenten.
[Nyr25a-ol], [Its25-ol], [Its25a-0l]

Start-up-Losung: Das Start-up NYRIS bietet seinen Kunden eine Kl-basierte Losung zur
visuellen Suche von Komponenten. Sie baut auf synthetischen Daten (z. B. CAD-Daten)
oder Fototaufnahmen auf und ist per API an Websites oder Apps anbindbar. Dariiber hin-
aus ermdglicht Losung die Verwaltung, Uberwachung und Optimierung der Suche iiber
ein eigenes Portal. Kunden sind neben WAGO unter anderem Unternehmen wie IKEA,
DMG MoRI, HORNBACH oder TRUMPF. [Nyr25b-ol], [Nyr25c-ol]

Pilotprojekt: Im Rahmen des Pilotprojekts wird die technische Machbarkeit der Kom-
ponentenidentifikation mit Hilfe der NYRIS-Losung iiberpriift. Neben der Anforderung,
dass die Losung die sichere Identifikation der WAGO-Komponenten ermoglichen soll, ist
noch eine weitere Anforderung von zentraler Bedeutung: Das Anlernen der KI-basierten
Losung muss mit wenig Aufwand realisierbar sein. Sollten pro Artikel z. B. 20 Bilder aus
unterschiedlichen Perspektiven zum Training der KI benotigt werden, so miissten fiir die
Erkennung der 25.000 Artikel rund 500.000 Fotos der Komponenten gemacht und zum
Training genutzt werden. Dementsprechend werden von WAGO fiir ausgewihlte Kompo-
nenten je zwei bis drei Fotos zur Verfligung gestellt, anhand derer NYRIS ihre KI trainiert.
Die Tests zeigen, dass die trainierte Losung die Komponenten anhand weiterer Fotos mit
einer Genauigkeit von bis zu 90% erkennen konnte. Im Gegenzug fiir die erbrachte Leis-
tung wird NYRIS von WAGO bezahlt. Heute ist NYRIS Standard-Lieferant bei WAGO. Die
Losung ist in die WAGO-App integriert und fiir Kunden verfiigbar. [Its25-ol]
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A2.5

Eigenschaften von Start-ups und etablierten Unternehmen

Start-ups und etablierte Unternehmen unterscheiden sich grundsitzlich hinsichtlich ihrer

Eigenschaften:

)

2)

3)

Geschift: Unterscheidend sind die Eigenschaften ,,Geschaftsfokus®, ,,Wachs-
tum®, ,,Innovationshohe* sowie ,,Marktleistungs- und Geschéftsmodellreife®.
Start-ups fokussieren sich auf die Entwicklung von neuem Geschift mit starkem
Wachstum [WCI15, S. 1], [WSP17, S. 16], [Sim18, S. 3], [BNP+21, S. 5]. Dafiir
greifen sie auf Marktleistungs- oder Geschiftsmodellinnovationen mit radikale-
rem Charakter aber gleichzeitig geringerer Reife zurlick [Kurl9, S. 17],
[Pet19, S. 37] [BNP+21, S. 5]. Etablierte Unternehmen fokussieren sich vor-
nehmlich auf die Verteidigung ihres Kerngeschéfts. Das Wachstumspotenzial ist
dadurch beschrinkt. Thre Marktleistungen und Geschéftsmodelle weisen einen ho-
hen Reifegrad auf, werden jedoch nur inkrementell weiterentwickelt.
[WSP17, S. 16], [Kin21, S. 2], [L6h22, S. 12]

Ressourcen: Unterscheidende Merkmale sind ,,finanzielle, intellektuelle, perso-
nelle, und physische Ressourcen* [OP10, S. 35]. Startups sind mit begrenzten
Ressourcen ausgestattet [SCG16+, S. 1], [BHH+19, S. 10]. Das zur Verfiigung
stehende Kapital ist aufgrund der nicht vorhanden oder mangelnden Geschéfts-
rentabilitdit begrenzt [SCG+16,S.1], [BHH+19,S.10], [Kin2l, S. 14],
[PKR21, S. 12], [SSR22, S. 4], [L6h22, S. 12]. Trotz des Spezialwissens in Bezug
auf spezifische Technologien, mangelt es Start-ups an breiten intellektuellen Res-
sourcen (z. B. Fertigung) [Kin21, S. 2]. Marktwissen und Kundenreferenzen sind
kaum vorhanden, das Partnernetzwerk (z. B. Lieferanten, Vertriebspartner) ist
schwach ausgeprdgt und Wissen ist nur teilweise durch Patente geschiitzt
[Sim18, S. 17], [Kin21, S. 2]. Es steht nur eine begrenzte Menge personeller Res-
sourcen zur Verfligung [SCG+16, S. 1], [PAA+17, S. 9], [PKR21, S: 12]. Die Ar-
beitskrifte sind jedoch meist hoch motiviert und qualifiziert [L6h22, S. 12]. Inf-
rastruktur fiir die Produktentwicklung (z. B. Teststinde), Produktion, Marketing
oder Vertrieb fehlt [BHH+19,S.10], [Ludl9,S.70], [Siml8,S. 17],
[SSR22, S. 4]. Etablierte Unternehmen konnen auf ein breites Ressourcen-Port-
folio allen vier Kategorien zuriickgreifen [WC15, S. 1], [SSR22, S. 3].

Organisation: Unterscheidende Merkmale sind ,,Struktur, ,,Prozesse‘ und ,,Kul-
tur®. Startups zeichnen sich durch informelle Strukturen aus, die von flachen Hie-
rarchien mit kleinen, flexiblen Teams, einfacher Entscheidungsfindung sowie
kaum vorhandenen Vorschriften und Regularien gepréigt sind [BGD+19, S. 14],
[Kurl9, S. 16], [Sim18, S. 17], [Sch21, S. 21]. Prozesse sind wenig standardisiert
und gleichzeitig schnell (z. B. Entscheidungsfindung oder Produktentwick-
lung) — manche Prozesse entfallen (z. B. Administration oder Reporting)
[BGD+19, S. 14] [Kurl9, S. 16], [Pet19, S. 37], [Sch21, S. 21]. Die Kommunika-
tion erfolgt informell, direkt und regelméBig [Kurl9, S. 16]. Die Kultur ist
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innovationsfordernd und durch Motivation, Kreativitit, Experimentierfreude und
Risikoaffinitit gekennzeichnet [WCI15,S. 1], [SZ20, S. 6], [Sch2l1,S.21],
[SSR22, S. 4] [Loh22, S. 10, 12]. Etablierte Unternehmen bauen auf ctablierten
Strukturen mit hoher Komplexitét auf [Kin21, S. 15]. Sie sind durch steile Hierar-
chien, aufwendige Entscheidungsfindung sowie diverse Vorschriften und Regu-
larien gepragt [CSA21, S. 3], [Kin21, S. 15], [Sch21, S. 21]. Zur Steigerung von
Effizienz und Qualitit sind Prozesse hochgradig standardisiert [SSR22, S. 1]. Bii-
rokratie und aufwendige administrative Tatigkeiten, unregelmafige, formelle und
indirekte Kommunikation sowie die mehrstufige Entscheidungsfindung fithren zu
einer Prozessverlangsamung [PAA+17, S. 9], [DFH+20, S. 13], [CSA21, S. 3],
[Loh22, S. 10]. Prozessorientiertes, unkreatives Denken, Null-Fehler-Kultur, ge-
ring  Motivation und  Risikoaversion  wirken innovationshemmend
[PAA+17, S. 9], [WSP17, S. 16 f.], [L6h22, S. 10].

Erganzungen zur Systematik

In diesem Abschnitt werden Ergéinzungen zur Systematik (siehe Abschnitt 4) prisentiert.

A3.1

Anforderungen an den Referenzprozess

Bild A-6 bis Bild A-7 stellen die Anforderungen an Referenzprozess dar.

10

Haupt- Bewertung Bewertung
prozess Anforderungen PE* RP* Quelle
Identif Push- und Pull-Prozess 2 2 [HMR+23, S. 350], [MFK+19,
Y abbilden S. 8], [MHR+23, S. 116 f.]

. Problemstellungen [HMR+23, S. 350], [MFK+19,
ldentify  inreichen 0 2 S. 8], [MHR+23, S. 117]

. Problemstellungen [HMR+24, S. 5],
ldentify ;yentifizieren 2 2 [MHR+23, S. 115]

. Problemstellungen [CFS+23, S. 5], [HMR+24, S. 5],
Identify e finieren 2 2 [MHR+23, S. 115]

. Probleme Uber versch.
NSty Kanale identifizieren v 2 L &5

. Suchfelder & Problem-
Identify stellungen einbinden 2 2 [MHR+23, S. 112]

Scouting-Vehikel

Scout N 2 2 [HMR+23, S. 350]
auswahlen
Initiativbewerbungen [CFS+23, S. 5],

Scout von Start-ups zulassen 2 2 [HMR+23, S. 351]

Spouy  OBTERTERIE E 2 2 [HMR+23, S. 350], [KW20, S. 74]
Scouting nutzen

Scout Start-ups aktiv und 5 5 [GL22, S. 4], [HMR+23, S. 351],

passiv scouten [KW20, S. 73], [KWC20, S. 13]

* PE: Prozessentwurf, RP: Referenzprozess

Bild A-6: Anforderungen an den Referenzprozess und deren Bewertung (1/2)



Erginzungen zur Systematik

Seite A-9

\[¢

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

21

22

23

24

25

26

27

28

29

30

31

32

33

34

* PE: Prozessentwurf, RP: Referenzprozess

Haupt-
*  prozess

Scout
Scout
Match
Match
Match
Match
Buy
Buy
Buy
Buy
Buy
Buy
Buy
Buy
Pilot
Pilot
Pilot
Pilot
Pilot
Pilot
Pilot
Adopt
Adopt

Adopt

Anforderungen

Start-ups vorbewerten

Unterschiedl. Scouting-
Methoden nutzen

Start-ups bewerten

Start-ups mehrstufig
bewerten

Verschied. Bewertungs-
kriterien anwenden

Start-up-Pitch
durchflihren

Buy-Prozesse start-up-
freundlich gestalten

NDA erstellen

NDA start-up-freundlich
gestalten

Pilotprojekt definieren

Pilotprojektteam
definieren

Request for Proposal
erstellen

Start-up als Lieferanten
anlegen

Start-up beauftragen

Business Case erstellen
Pilotprojekt in
Teilprojekte unterteilen

Ressourcen
bereitstellen

PoC entwickeln

PoC testen

Pilotprojektergebnisse
prasentieren

PoC bewerten
Adoption-Strategie
auswahlen

Pilotprojektiibergabe
planen

Pilotprojektergebnisse
Ubergeben

PE*

1

Bewertung Bewertung
RP*

2

Quelle
[GL22, S. 5], [HMR+23, S. 351]

[KW20, S. 74], [MHR+23, S. 112]

[GL22, S. 5], [HMR+23, S. 351],
[KW20, S. 73]

[CFS+23, S. 5 f], [HMR+23, S.
352], [KWC20, S. 14 ff.]
[MWK23, S. 10]

[CFS+23, S. 51,

[HMR+23, S. 352], [KW20, S. 76]

[HMR+23, S. 352,
[MWK23, S. 10], [VSS21, S. 5]

[GKS17-0l], [HMR+23, S. 352]
[HMR+23, S. 352],

[Kur19, S. 114]

[GKS17-0l], [HMR+23, S. 352,
[MHR+23, S. 113]

[GL22, S. 5], [HMR+23, S. 352]
[GL22, S. 5], [HMR+23, S. 352 f.]
[GKS17-0l], [HMR+23, S. 353]

[MHR+23, S. 116]
[CFS+23, S. 6], [HMR+23, S.
353], [KW20, S. 77]

[HMR+23, S. 352], [Kur19, S.
112], [MHR+23, S. 114]

[CSA21, S. 17], [ES21, S. 7],
[GKS+17-ol], [HMR+23, S. 3]

[HMR+23, S. 353], [KW20, S. 77],
[MHR+23, S. 116], [VSS21, S. 5]

[HMR+23, S. 353], [KW20, S. 77],
[MHR+23, S. 116], [VSS21, S. 5]

[KW20, S. 72]

[HMR+23, S. 353], [KW20, S. 77],
[MHR+23, S. 116], [VSS21, S. 5]

[HMR+23, S. 353 f],
[KW20, S. 72]

[MHR+23, S. 114]

[GL22, S. 5], [HMR+23, S. 354]

Bild A-7: Anforderungen an den Referenzprozess und deren Bewertung (2/2)
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A3.2

Zur Entwicklung des Referenzprozesses werden 15 Interviews und Workshops durchge-
fiihrt. Bild A-8 charakterisiert diese anhand der teilnehmenden Experten sowie Branche

Interviewpartner zur Referenzprozess-Entwicklung

und Umsatz des jeweiligen Unternehmens.

Nr. Format
1 Interview
2 Interview
3 Interview
4 Interview
5 Interview
6 Interview
7 Interview
8 Interview
9 Interview
10 Interview
11 Workshop
12 Workshop
13  Workshop
14  Workshop
15  Workshop
Bild A-8:

A3.3
Bild A-9 bis Bild A-42 illustrieren die Venture Clienting Referenzprozess-Steckbriefe.

zesses

Venture Clienting Referenzprozess-Steckbriefe

Experten

Head of VCL
Head of VCL
Head of VCL
CV-Manager
Head of Innovation
Head of VCL
Head of VCL
VCL-Manager
VCL-Manager
Head of VCL

Head of VCL, VCL-Manager

VCL-Manager (2x)
VCL-Manager (2x)
VCL- Manager (2x)

VVCL-Manager, Tech-Scout

Branche

Automobil
Automobil
Automobil
Fahrzeugbau
Elektrotechnik
Logistik
Maschinenbau
Maschinenbau
Telekommunikation
Versicherung
Automobil
Elektrotechnik
Handel

Maschinenbau

Tech. Dienstleistungen

Umsatz
(in Mrd. €)

1-10
10-50
10-50

1-10

1-10
10-50

1-10

1-10
10-50
10-50

1-10

1-10
10-50

1-10

1-10

Charakterisierung der Interviewpartner zur Entwicklung des Referenzpro-
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Identify

Beschreibung

h Identify

Problem auswahlen

Beschreibung

Ziel des Subprozesses ist es, vielversprech-
ende und fiir das Venture Clienting-relevante
Problemstellungen im Unternehmen auszu-
wahlen. Zudem gilt es Probleme zu identifi-
zieren, priorisieren und hinsichtlich der Rele-
vanz fir das Venture Clienting zu bewerten.

Enthaltene Prozessschritte

Problem aktiv identifizieren | Problem passiv
identifizieren | Problemrelevanz vorbewerten |
Venture Clienting-Relevanz bewerten

Ziel des Hauptprozesses ist es, einen klar Vorganger
definierten Use Case fir das Venture B
Clienting auszuwahlen. Zu diesem Zweck
sind Probleme zu identifizieren, ihre Rele-
vanz zu bewerten, zugehdrige Use Cases zu
definieren und schlussendlich auszuwahlen !]\l:;chfolger
o AN
)

Identify Identify

Problem auswahlen Problem auswahlen

Problem aktiv identifizieren Problem passiv identifizieren
Beschreibung Beschreibung
Im Rahmen des Prozessschritts werden Im Rahmen des Prozessschritts werden
potenzielle  Problemstellungen fiir das potenzielle  Problemstellungen fir das
Venture Clienting identifiziert. Das Vorgehen Venture Clienting identifiziert. Das Vorgehen
ist aktiv, das heilt die fir das Venture ist passiv, das heifst Unternehmensbereiche
Clienting  verantwortliche  Organisations- reichen Problemstellung selbststédndig bei
einheit (z.B. Venture Client Unit) initiiert und der fir das Venture Clienting verantwort-
leitet die Problemidentifikation. lichen Organisationseinheit (z.B. Venture

Clienting Unit) ein.
Methoden und Werkzeuge Methoden und Werkzeuge
Probleminterview | Problemworkshop | Push- Problem Collection Form
Ansatz | Regelmeeting-Teilnahme bei Unter-
nehmensbereichen & Arbeitskreisen | Trend-
& Technologieanalyse | Kundenbefragung |
Prozess- & Roadmap-Analysen
Vorganger Vorganger
Nachfolger Nachfolger
1.1.2 1.1.2
o AN

Bild A-9: Abbildung der Referenzprozess-Steckbriefe (1/34)
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TV

-

Identify
Problem auswahlen
Problemrelevanz vorbewerten

Beschreibung

Zwecks  Priorisierung der  wichtigsten
Problemstellungen  erfolgt eine  grobe
Bewertung von Umsetzungsaufwand und
Mehrwert der Problemldsung.

Methoden und Werkzeuge
Use Case-Priorisierungs-Portfolio

Vorganger
1.1.1a
1.1.1b

Nachfolger
1.1.3

TV

Identify
Problem auswahlen
VCL-Relevanz bewerten

Beschreibung

Die priorisierten Problemstellungen werden
anhand einer Checkliste hinsichtlich ihrer
Relevanz flr das Venture Clienting bewertet.
Fir das Venture Clienting nicht relevante
Problemstellungen werden anderen Berei-
chen (z.B. Entwicklung, M&A) ibergeben.

Methoden und Werkzeuge
Venture Clienting-Relevanz-Checkliste

Vorganger
1.1.2

Nachfolger
1.2.1

AN J
) . )
Identify h Identify
Use Case definieren
Use Case definieren Problem detaillieren
Beschreibung Beschreibung
Ziel des Subprozesses ist es, detaillierte Use Zur Detaillierung der Problemstellung werden
Cases auf Basis der Problemstellung zu Ausgangssituation, das damit verbundene
entwickeln. Dazu sind Problemstellung und Problem sowie bereits erprobte L&sungs-
Losungsbedarf detailliert zu beschreiben ansatze und deren Defizite festgehalten.
sowie und Mehrwert und Umsetzungs-
aufwand zu ermitteln.
Enthaltene Prozessschritte
Problem detaillieren | L6sungsbedarf
identifizieren | Mehrwert ermitteln | Methoden und Werkzeuge
Umsetzungsaufwand ermitteln Use Case-Canvas
Vorganger Vorganger
1.1 1.1.3
Nachfolger Nachfolger
1.3 1.2.2
AN J

-

Bild A-10: Abbildung der Referenzprozess-Steckbriefe (2/34)
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-

) )
Identify Identify
Use Case definieren Use Case definieren
Losungsbedarf identifizieren Mehrwert ermitteln
Beschreibung Beschreibung
Die Identifikation des Losungsbedarfs Im Rahmen dieses Prozessschritts wird der
umfasst die Auswahl des favorisierte Mehrwert der Problemldsung ermittelt. Dazu
Problemldsungsansatzes, Anforderungen an werden der monetare und der nicht-monetare
die  Start-up-Lésung sowie  Scouting- Mehrwert sowie die strategische Relevanz
relevante Informationen (z.B. Beispiel Start- und das Skalierungspotential ermittelt.
ups, Trends und Technologien).
Methoden und Werkzeuge Methoden und Werkzeuge
Use Case-Canvas Use Case-Canvas | Business Case |
Nutzwertanalyse
Vorganger Vorganger
1.2.1 1.2.2
Nachfolger Nachfolger
1.2.3 1.24
AN J
o ) )
Identify Identify
Use Case definieren
Umsetzungsaufwand ermitteln Use Case auswahlen
Beschreibung Beschreibung
Um den Umsetzungsaufwand fir den Use Ziel des Subprozesses ist es, Vvielver-
Case zu bestimmen werden einerseits sprechendsten Use Cases flur das Venture
notwendiges Budget, Personal und weitere Clienting auszuwahlen. Dazu erfolgt eine
Ressourcen beschrieben. Andererseits gilt es Bewertung und Priorisierung der zuvor
den Zeitplan des Projekts sowie mdgliche definierten Use Cases.
Projektrisiken abzuschatzen.
Enthaltene Prozessschritte
Use Case bewerten | Use Case priorisieren
Methoden und Werkzeuge
Use Case-Canvas | Business Case |
Nutzwertanalyse
Vorgéanger Vorgéanger
1.2.3 1.2
Nachfolger Nachfolger
1.3.1 21
AN J

-

Bild A-11: Abbildung der Referenzprozess-Steckbriefe (3/34)
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) )
Identify Identify
Use Case auswahlen Use Case auswihlen
Use Case bewerten Use Case priorisieren
Beschreibung Beschreibung
In diesem Prozessschritt wird der zuvor Auf Grundlage der zuvor durchgefiihrten
ermittelte Umsetzungsaufwand und der Bewertungen erfolgt die Priorisierung und
Mehrwert des Use Cases in das Use Case- Auswahl von Use Cases zur Umsetzung.
Priorisierungs-Portfolio Ubertragen.
Methoden und Werkzeuge Methoden und Werkzeuge
Use Case-Canvas | Use Case-Priorisierungs- Use Case-Canvas | Use Case-Priorisierungs-
Portfolio Portfolio
Vorgéanger Vorgéanger
1.24 1.3.1
Nachfolger Nachfolger
1.3.2 211
AN J

-

Bild A-12: Abbildung der Referenzprozess-Steckbriefe (4/34)
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Scout

Beschreibung

Ziel des Hauptprozesses ist es, Start-ups mit
relevanten Losungen zu Realisierung des
Use Cases zu identifizieren. Hierflir werden
Scouting-relevante Informationen aufbereitet
und fir ausgewahlte Scouting-Methoden
bereitgestellt. Die identifizierten Start-ups
werden vorqualifiziert und fir die Vorstellung
beim Venture Client vorbereitet.

h Scout

Scouting vorbereiten

Beschreibung

Ziel des Subprozesses ist es, den operativen
Scouting-Prozess vorzubereiten. Dazu
werden alle Scouting-relevanten Informa-
tionen gesammelt und aufbereitet sowie die
Scouting-Methode ausgewahlt.

Enthaltene Prozessschritte
Scouting-Informationen definieren | Scouting-
Methode auswahlen

Vorganger

1.3

Nachfolger
22a|2.2b|2.2c|2.2d

- AN
)
Scout Scout
Scouting vorbereiten Scouting vorbereiten
Scouting-Info. definieren Scouting-Methode auswéhlen
Beschreibung Beschreibung
Als Input fur das Scouting werden relevante Fir das Scouting werden eine oder mehrere
Informationen aufbereitet. Dies erfolgt in Methoden anhand der Rahmenbedingungen
Form einer Scouting-Canvas fur das Pull- fur das Scouting (z.B. Ressourcen-
und Push-Scouting. verfliigbarkeit, Zielsetzung des Scoutings)
ausgewahlt.
Methoden und Werkzeuge Methoden und Werkzeuge
Scouting-Canvas (Pull oder Push) Scouting-Methoden-Steckbriefe
Vorganger Vorganger
1.3.2 2141
Nachfolger Nachfolger
21.2 2.2a.1]12.2b.1]2.2c.1]2.2d.1
- AN

Bild A-13: Abbildung der Referenzprozess-Steckbriefe (5/34)




Seite A-16

Angang A3

h Scout

Scouting durchfiihren
(aktiv | intern)

Beschreibung

Ziel des Subprozesses ist es, inhaltlich-
passende Start-ups zur Realisierung des Use
Cases oder fir das Suchfeld zu identifizieren.
Dazu werden die Start-ups von einem
unternehmens-internen Scout gescoutet und
in einer Liste festgehalten.

Enthaltene Prozessschritte
Start-ups scouten | Unrated List erstellen

\
Scout

Scouting durchf. (aktiv | intern)
Start-ups scouten

Beschreibung

Basierend auf den Scouting-Informationen
erfolgt das Scouting unter Verwendung
verschiedener Methoden.

Methoden und Werkzeuge
Scouting-Canvas (Pull oder Push) | Suchfeld-
Steckbrief | Kostenlose Desk Research |
Kostenpflichtige Research | Scouting-Satellit
| Ecosystem-Journey | Start-up Events

Vorgénger Vorgéanger
2.1 212
Nachfolger Nachfolger
23 2.2a2
- AN J
\

h Scout

Scouting durchf. (aktiv | intern)
Unrated List erstellen

Beschreibung

Start-ups mit einer flir den Use Case oder
das Suchfeld geeigneten Losung werden in
die Unrated List aufgenommen.

Methoden und Werkzeuge

\
Scout

Scouting durchf. (aktiv | extern)

Beschreibung

Ziel des Subprozesses ist es, inhaltlich-
passende Start-ups zur Realisierung des Use
Cases oder fiir das Suchfeld zu identifizieren.
Dazu wird ein externer Scouting-Dienstleister
engagiert.

Enthaltene Prozessschritte
Scouting-Partner beauftragen | Start-ups
scouten | Unrated List erstellen | Scouting-
Feedback geben | Unrated List ibergeben

Vorgéanger Vorgéanger
2.2a.1 21
Nachfolger Nachfolger
2.3.1 23
- AN J

Bild A-14: Abbildung der Referenzprozess-Steckbriefe (6/34)
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2

Scout
Scouting durchf. (aktiv | extern)
Scouting-Partner beauftragen

Beschreibung

Im Rahmen dieses Prozessschritts wird der
geeignete  Scouting-Partner  ausgewahlt,
beauftragt und er erhalt die notwendigen
Scouting-Informationen.

Methoden und Werkzeuge
Scouting-Canvas (Pull oder Push)

Vorganger
21.2

Nachfolger
2.2b.2

\

2

\
Scout

Scouting durchf. (aktiv | extern)
Start-ups scouten

Beschreibung

Basierend auf den Scouting-Informationen
erfolgt das Scouting durch den Scouting-
Dienstleister.

Methoden und Werkzeuge
Scouting-Canvas (Pull oder Push)

Vorgéanger
2.2b.1

Nachfolger
2.2b.3

J

2 |

-

Scout
Scouting durchf. (aktiv | extern)
Unrated List erstellen

Beschreibung

Start-ups mit einer flir den Use Case oder
das Suchfeld geeigneten Lésung werden
vom Scouting-Dienstleister in die Unrated
List aufgenommen.

Methoden und Werkzeuge

Vorgéanger
2.2b.2

Nachfolger
2.2b.4

J

2 |

-

\
Scout

Scouting durchf. (aktiv | extern)
Scouting-Feedback geben

Beschreibung

Der  Scouting-Partner  prasentiert  die
Zwischenergebnisse des Scoutings. Unter-
nehmensmitarbeiter geben Ruckmeldung zu
den Ergebnissen. Bei Bedarf erfolgt eine
Anpassung der Scouting-Parameter und das
Scouting wird fortgesetzt.

Methoden und Werkzeuge
Scouting-Canvas (Pull oder Push)

Vorgéanger
2.2b.3

Nachfolger
2.31

Bild A-15: Abbildung der Referenzprozess-Steckbriefe (7/34)
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) )
Scout Scout
Scouting <_iur.c.:hf. (aktiv | extern) Scouting durchfiihren
Unrated List libergeben (passiv | intern)
Beschreibung Beschreibung
Der Scouting-Dienstleister Ubergibt die Ziel des Subprozesses ist es, inhaltlich-
Unrated List dem Unternehmen. passende Start-ups zur Realisierung des Use
Cases oder fiir das Suchfeld zu identifizieren.
Diese werden auf einer VCL-Webseite ver-
offentlicht. Start-ups bewerben sich ohne das
Aufwande fur das Unternehmen entstehen.
Enthaltene Prozessschritte
Use Case / Suchfeld veroffentlichen |
Methoden und Werkzeuge Bewerbung einreichen
Vorgéanger Vorgéanger
2.2b.4 21
Nachfolger Nachfolger
2.31 23
AN J
) )

2 |

-

Scout
Scouting durchf. (passiv | intern)
Use Case / Suchfeld veroéffentl.

Beschreibung

Bewerbungs-relevante Informationen aus der
Scouting-Canvas werden auf einer Venture
Clienting Webseite verdffentlicht.

Methoden und Werkzeuge
Scouting-Canvas (Pull oder Push)

Vorgéanger
21.2

Nachfolger
2.2¢.2

J

2

-

Scout
Scouting durchf. (passiv | intern)
Bewerbung einreichen

Beschreibung

Start-ups bewerben sich auf  ein
veroffentlichtes Suchfeld oder einen Use
Case. Dies erfolgt Uber ein standardisiertes
Start-up-Bewerbungsformular VCL-Webseite.

Methoden und Werkzeuge
Start-up-Bewerbungsformular

Vorgéanger
2.2cA1

Nachfolger
231

Bild A-16: Abbildung der Referenzprozess-Steckbriefe (8/34)
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h Scout

Scouting durchfiihren
(passiv | extern)

Beschreibung

Ziel des Subprozesses ist es, inhaltlich-
passende Start-ups zur Realisierung des Use
Cases oder fiir das Suchfeld zu identifizieren.
Dazu werden Netzwerk-Partner (z.B. Venture
Capital Fond, Accelerator) engagiert.

Enthaltene Prozessschritte
Netzwerk-Partner beauftragen | Start-up-
Portfolio screenen | Unrated List erstellen |
Unrated List Ubergeben

Vorgéanger
2.1

Nachfolger
23

J

2

\
Scout

Scouting durchf. (passiv | extern)
Netzwerk-Partner beauftragen

Beschreibung

Im Rahmen dieses Prozessschritts wird der
geeignete  Netzwerk-Partner  ausgewahlt
beauftragt. Die notwendigen Scouting-
Informationen werden bergeben.

Methoden und Werkzeuge
Scouting-Canvas (Pull oder Push)

Vorgéanger
21.2

Nachfolger
2.2d.2

2

-

\
Scout

Scouting durchf. (passiv | extern)
Start-up-Portfolio screenen

Beschreibung

Der Netzwerkpartner durchsucht sein Start-
up-Portfolio nach inhaltlich-passenden Start-
ups.

Methoden und Werkzeuge
Scouting-Canvas (Pull oder Push)

Vorgénger
2.2d1

Nachfolger
2.2d.3

J

2

-

Scout
Scouting durchf. (passiv | extern)
Unrated List erstellen

Beschreibung
Start-ups mit einer fir den Use Case oder
das Suchfeld geeigneten Ldsung werden
vom Netzwerkpartner in die Unrated List
aufgenommen.

Methoden und Werkzeuge

Vorgénger
2.2d.2

Nachfolger
2.2d.4

Bild A- 17: Abbildung der Referenzprozess-Steckbriefe (9/34)
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2\ ) )
Scout Scout
Scouting durchf. (passiv | extern)
Unrated List iibergeben Start-ups vorqualifizieren
Beschreibung Beschreibung
Der Netzwerkpartner Ubergibt die Unrated Ziel des Subprozesses ist es die Longlist zu
List dem Unternehmen. erstellen, die dem Venture Client prasentiert
wird. Dazu werden die Unrated Lists von
unterschiedlichen Scouting-Methoden  zu-
sammengefuhrt. Start-ups, die die Eignungs-
kriterien erflllen, kommen auf die Longlist.
Enthaltene Prozessschritte
Unrated Lists zusammenfiihren | Longlist
Methoden und Werkzeuge erstellen | Start-up-Vorstellung vorbereiten
Vorganger Vorganger
2.2b.4 22a|22b|2.2c|2.2d
Nachfolger Nachfolger
2.31 3.1
AN J
) )
Scout Scout
Start-ups vorqualifizieren Start-ups vorqualifizieren
Unrated Lists zusammenfiihren Longlist erstellen
Beschreibung Beschreibung
Die von verschiedensten Partnern erstellten Durch die Uberpriifung der Start-ups aus der
Unrated Lists zusammengefihrt. Unrated List entsteht die Longlist. Im Pull-
Prozess werden die Eignungskriterien "Use
Case-Fit", "Reifegrad", "Griinderteam",
"Legal-Entity" und "Investment" genutzt. Fur
das initiale Scouting im Push-Prozess
konnen die Kriterien Suchfeld-spezifisch
abweichen.
Methoden und Werkzeuge Methoden und Werkzeuge
- Start-up-Bewertungskriterien
Vorganger Vorgéanger
22a.2|2.2b.5|2.2c.2|2.2d.4 2.31
Nachfolger Nachfolger
23.2 233
AN J

-

Bild A-18: Abbildung der Referenzprozess-Steckbriefe (10/34)
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Scout
Start-ups vorqualifizieren
Start-up-Vorstellung vorbereiten

Beschreibung

Zur Start-up-Vorstellung beim Venture Client
werden flr die Start-ups der Longlist eine
Start-up-Ubersicht und Start-up-Steckbriefe
erarbeitet.

Methoden und Werkzeuge
Start-up-Steckbrief | Start-up-Ubersicht

Vorganger
23.2

Nachfolger
3.1.1

- J

Bild A-19: Abbildung der Referenzprozess-Steckbriefe (11/34)
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I N
Match
Match
Start-up-Losung bewerten
Beschreibung
Ziel des Subprozesses ist es die Start-ups
herauszufiltern, die sich fiir den Use Case
eignen. Dazu werden die Start-ups der
Longlist dem Venture Client vorgestellt,
welcher Start-up-Losung bewertet.
Enthaltene Prozessschritte
Start-ups vorstellen | Shortlist erstellen |
Ruckfragen mit Start-up klaren
Beschreibung -
Ziel des Hauptprozesses ist es, die beste Vorganger
Start-up-Lésung zur Realisierung des Use
Cases zu finden. Durch die detaillierte
Bewertung der Start-up-Losung wird eine
Shortlist erstellt. Die darin enthaltenen Start-
ups pitchen in Form eine Use Case Demo. glzchfolger
Auf dieser Basis erfolgt die finale Start-up- ’
Auswahl.
- AN J
I N
Match Match
Start-up-Lésung bewerten Start-up-L6sung bewerten
Start-ups vorstellen Shortlist erstellen
Beschreibung B Beschreibung
Anhand der Start-up-Ubersicht und er Venture Client bewerten wie Start-ups
dazugehorigen Steckbriefe werden die Start- insbesondere die Start-up-L6sung anhand
ups der Longlist dem Venture Client von "Use Case-Fit", "Reifegrad”, "Inno-
vorgestellt. vationsgrad", "Kosten" und "Use Case-
spezifischen Kriterien". Relevante Start-ups
kommen auf die Shortlist.
Methoden und Werkzeuge Methoden und Werkzeuge
Start-up-Steckbrief | Start-up-Ubersicht Start-up-Bewertungskriterien
Vorgéanger Vorganger
3.1.1 3.1.2
Nachfolger Nachfolger
3.1.3 3.1.3 (Rickfragen an Start-up)
3.2.1 (keine Ruckfragen an Start-up)
o AN J

Bild A-20: Abbildung der Referenzprozess-Steckbriefe (12/34)
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S\

Match
Start-up-L6sung bewerten
Riickfragen mit Start-up kldren

Beschreibung

Sollten eine Bewertung aufgrund fehlender
Informationen nicht mdéglich sein, werden die
entsprechenden Start-ups kontaktiert, um
offene Fragestellungen zu klaren. Danach
wird die Bewertung fortgesetzt und die Short-
list wird vervollstandigt.

Methoden und Werkzeuge

h Match

Start-ups vergleichen

Beschreibung

Ziel des Subprozesses ist es, das Start-up mit
der fiir den Use Case geeignetsten Lésung zu
identifizieren. Die Start-ups erldutern dazu,
wie mit ihrer Lésung das Problem geldst
werden kann (Use Case-Demo). Die Start-ups
werden bewertet. Eins wird ausgewahilt.

Enthaltene Prozessschritte
Kollaborationsbereitschaft validieren | Use-
Case Demo vorbereiten | Use Case-Demo
durchfiihren | Start-ups bewerten | Start-up
auswahlen

Vorgéanger Vorganger
3.1.2 3.1
Nachfolger Nachfolger
3.1.2 4.1 (wenn NDA fir Use Case-Demo nétig)
4.2 (wenn NDA fiir Use Case-Demo n. nétig)
AN J
I N
Match Match
Start-ups vergleichen Start-ups vergleichen
Kollaborationsbereit. validieren Use-Case Demo vorbereiten
Beschreibung Beschreibung
Die Venture Clienting-verantwortliche Orga- Fir eine zielfihrende Use Case Demo sind
nisationseinheit nimmt Kontakt zu den Start- die Start-ups vorzubereiten. Dazu wird ihnen
ups der Shortlist auf, um deren Interesse an ein Dokument mit Agenda, Use Case-
einer Zusammenarbeit zu Uberpriifen. Informationen (z.B. Problemstellung, Anfor-
derungen an die Start-up-L6sung), offenen
Fragestellungen und etwaigen weiteren
Informationen bereitgestellt.
Methoden und Werkzeuge Methoden und Werkzeuge
- Use Case-Demo-Vorlage
Vorgédnger Vorgénger
3.1.3 3.2.1 (NDA fiir Use Case-Demo nicht nétig)
4.1.6 (NDA fur Use Case Demo nétig)
Nachfolger Nachfolger
3.2.2 (NDA fir Use Case-Demo nicht nétig) 3.2.3
4.1.1 (NDA fur Use Case-Demo nétig)
AN J

-

Bild A-21: Abbildung der Referenzprozess-Steckbriefe (13/34)
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B

Match
Start-ups vergleichen
Use Case-Demo durchfiihren

Beschreibung

Die Use Case Demo erfolgt in Form eines
Pitch. In dessen Rahmen stellen die Start-
ups ihren Ansatz zur Realisierung des Use
Cases vor. Darliber hinaus beantworten sie
dem etablierten Unternehmen Ruckfragen zu
ihrer Losung und dem Ld&sungsansatz
beantworten.

Methoden und Werkzeuge

Vorganger
3.2.2

Nachfolger
3.24

\
Match

Start-ups vergleichen
Start-ups bewerten

Beschreibung

Die vorangegangenen Bewertungen werden
auf Basis der Use Case-Demo erganzt und
verfeinert.

Methoden und Werkzeuge
Start-up-Bewertungskriterien

Vorganger
323

Nachfolger
3.25

S\

-

Match
Start-ups vergleichen
Start-up auswéhlen

Beschreibung
Die Start-ups gegeneinander verglichen, um
das geeignetste Start-up auszuwahlen.

Methoden und Werkzeuge
Start-up-Bewertungskriterien

Vorgéanger
324

Nachfolger
4.1.1 (NDA fir Use Case-Demo nicht nétig)
4.2.1 (NDA fiur Use Case-Demo nétig)

J

Bild A-22: Abbildung der Referenzprozess-Steckbriefe (14/34)
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) )
Buy

NDA abschliefRen

Beschreibung

Ziel des Subprozesses ist es, sensible
Informationen in der Zusammenarbeit
zwischen etabliertem Unternehmen und Start-
up zu schutzen. Dazu wird ein NDA erstellt
und von den Vertragspartnern unterschrieben.

Enthaltene Prozessschritte
NDA-Existenz prifen | Startup-Informationen
abfragen | Startup-Informationen bereitstellen

. . NDA erstellen | NDA unterschreiben | NDA
unterschreiben | NDA-Anpassungen
verhandeln
Beschreibung
Vorganger

Ziel des Hauptprozesses ist es, alle Voraus-
setzungen fir das Pilotprojekt zu schaffen.
Zunachst wird der NDA abgeschlossen,
bevor das Pilotprojekt definiert, IT-Ressour-
cen beantragt und die Start-up-Losung

3.1 (wenn NDA fiir Use Case-Demo nétig)
3.2 (wenn NDA fir Use Case-Demo nicht nétig)

Nachfolger

beschafft wird. 3.2 (wenn NDA fiir Use Case-Demo nétig)
4.2 (wenn NDA fur Use Case-Demo n. nétig)
- AN J
) )
Buy Buy
NDA abschlieBen NDA abschlieBen
NDA-Existenz priifen Start-up-Info. abfragen
Beschreibung Beschreibung
Im Rahmen dieses Prozessschritts wird Alle zur Erstellung des NDA notwendigen In-
Uberprift, ob bereits ein NDA mit dem Start- formationen (Unternehmensname, Anschrift,
up existiert. Unterschriftberechtigter) beim Start-up
erfragt.
Methoden und Werkzeuge Methoden und Werkzeuge
Vorgéanger Vorganger
3.1.4 (NDA fir Use Case-Demo notig) 411
3.2.4 (NDA fir Use Case-Demo nicht nétig)
Nachfolger Nachfolger
4.1.2 41.3
- AN J

Bild A-23: Abbildung der Referenzprozess-Steckbriefe (15/34)
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I I
Buy Scout
NDA abschlieBen NDA abschlieBen
Startup-Info. bereitstellen NDA erstellen
Beschreibung Beschreibung
Das Start-up stellt alle relevanten Informa- Der NDA wird erstellt und unternehmens-
tionen bereit. intern an relevante Parteien zur Unterschrift
Ubermittelt.
Methoden und Werkzeuge Methoden und Werkzeuge
- NDA-Vorlage
Vorgéanger Vorgédnger
41.2 4.1.3
4.1.7 (wenn NDA-Anpassungen notig)
Nachfolger Nachfolger
41.4 415
AN J
) )

o

-

Buy
NDA abschlieRen
NDA unterschreiben

Beschreibung
Der NDA wird vom etablierten Unternehmen
unterschrieben und dem Start-up Gbermittelt.

Methoden und Werkzeuge

Vorgéanger
415

Nachfolger
4.1.6

J

o

-

Buy
NDA abschlieRen
NDA unterschreiben

Beschreibung
Der NDA wird vom Start-up unterschrieben
und zurtickgeschickt.

Methoden und Werkzeuge

Vorgéanger
414

achfolger

2.2 (NDA i.O. & fir Use Case-Demo nétig)
1.7 (NDA n.i.O.)
21

N
3.
4.
4.2.1 (NDA i.O. & fur Use Case-Demo n. nétig)

J

Bild A-24: Abbildung der Referenzprozess-Steckbriefe (16/34)
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o

Buy
NDA abschlieBen
NDA-Anpassungen verhandeln

Beschreibung

Ist das Start-up mit
einverstanden, werden
gemeinsam diskutiert.

dem NDA nicht
Anpassungen

Methoden und Werkzeuge

Vorganger
4.1.6

Nachfolger
414

..

Pilotprojekt definieren

Beschreibung

Ziel des Subprozesses ist es, den Inhalt des
Pilotprojekts zu definieren. Dazu werden der
Use Case, der PoC und das Projektsetup mit
Mitarbeitern des etablierten Unternehmens
des Start-ups und ggf. weiteren Stakeholdern
ausdefiniert.

Enthaltene Prozessschritte
Use Case detaillieren | PoC definieren
Projektsetup planen

Vorganger
3.2 (NDA fir Use Case-Demo nétig)
4.1 (NDA fir Use Case-Demo nicht nétig)

Nachfolger
4.3 (IT-Ressourcen nétig)
4.5 (IT-Ressourcen nicht nétig)

o

-

Buy
Pilotprojekt definieren
Use Case detaillieren

Beschreibung

Der Use Case wird entsprechend der Losung
des ausgewahlten Start-ups angepasst und
detailliert sowie deren Mehrwert und
Umsetzungsaufwand  bestimmt.  Hierzu
kénnen die Uberlegungen aus der Use Case
Definition (z.B. Business Case) verfeinert
werden.

Methoden und Werkzeuge
Pilotprojekt-Canvas

Vorganger
3.2.4 (NDA fur Use Case-Demo nétig)
4.1.6 (NDA fur Use Case-Demo nicht nétig)

Nachfolger
422

J

o

Buy
Pilotprojekt definieren
PoC definieren

Beschreibung

Kern dieses Prozessschritts ist die Definition
des PoC. Zu diesem Zweck sind neben der
Zielsetzung und der damit verbundenen
Hypothesen, die PoC-Entwicklung und
dessen Test sowie die Erfolgsmessung
spezifiziert.

Methoden und Werkzeuge
Pilotprojekt-Canvas

Vorgéanger
421

Nachfolger
423

-

Bild A-25: Abbildung der Referenzprozess-Steckbriefe (17/34)




Seite A-28

Angang A3

o

Buy
Pilotprojekt definieren
Projektsetup planen

Beschreibung

Die Planung des Projektsetups fokussiert or-
ganisatorische & rechtliche Rahmenbeding-
ungen. Organisatorisch werden Projektorga-
nisation, notwendige Ressourcen sowie Zeit-
und Kommunikationsplan definiert. Rechtlich
sind insbesondere Terms of Conditions und
Zahlungsbedingungen friihzeitig zu kommu-
nizieren und ggf. zu diskutieren.

Methoden und Werkzeuge
Pilotprojekt-Canvas

Vorganger
422

Nachfolger
4.3.1

o -

IT-Ressourcen beantragen

Beschreibung

Ziel des Subprozesses st es, alle
notwendigen  IT-Ressourcen  fur  das
Pilotprojekt bereitzustellen. Dazu werden die
definierten Inhalte aus dem vorherigen
Subprozess in einen IT-Demand Uberfiihrt
und an die IT-Abteilung ubergeben.

Enthaltene Prozessschritte

IT-Demand erstellen | IT-Demand prifen | IT-
Demand bestatigen | IT-Demand-anpassen

Vorganger
4.2

Nachfolger
44

o

Buy
IT-Ressourcen beantragen
IT-Demand erstellen

Beschreibung
Es wird eine Anfrage zur Bereitstellung von
IT-Ressourcen (IT-Demand) gestellt.

Methoden und Werkzeuge
Pilotprojekt-Canvas | IT-Fragebogen

Vorganger
423
4.3.5 (IT-Demand-Anpassung nétig)

Nachfolger
4.3.2

-

J

o

-

Buy
IT-Ressourcen beantragen
IT-Demand weiterleiten

Beschreibung

Der IT-Demand wird auf Vollstandigkeit
geprift und an relevante Stellen im
Unternehmen weitergeleitet.

Methoden und Werkzeuge

Vorganger
431

Nachfolger
4.3.3a
4.3.3b
4.3.3c

Bild A-26: Abbildung der Referenzprozess-Steckbriefe (18/34)
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o

-

Buy
IT-Ressourcen beantragen
IT-Architektur-Konformitat prifen

Beschreibung

Es wird Uberpriift, ob bereits redundante
Lésungen im Einsatz sind und wie die Start-
up-Losung an die IT-Infrastruktur (z. B. Sand-
Box) angebunden wird.

Methoden und Werkzeuge

Vorgénger
4.3.2

Nachfolger
4.4

o

Buy
IT-Ressourcen beantragen
Datensicherheit & -schutz priifen

Beschreibung

Das etablierte  Unternehmen  (berprift
beispielsweise, ob sensible oder
personenbezogene Daten bendtigt, wo Daten
gespeichert und wie verschlisselt, oder ob
GDPR-Richtlinien eingehalten werden.

Methoden und Werkzeuge
Vorganger
43.2

Nachfolger
434

AN J
) )
Buy Buy
IT-Ressourcen beantragen IT-Ressourcen beantragen
AN-Rechtskonformitat priifen IT-Demand bestatigen
Beschreibung Beschreibung . .
Es wird Uberpriift, inwiefern Arbeitnehmer- Sind alle Uberprifungen erfolgreich, wird der
rechte (z .B. Erhebung und Verarbeitung von IT-Demand freigegeben.
Mitarbeiterdaten, Betriebsvereinbarungen
verletzt werden. Gegebenenfalls missen
Mitarbeiter informiert werden oder gar
einwilligen, dass ihre Daten genutzt werden.
Methoden und Werkzeuge Methoden und Werkzeuge
Vorganger Vorgédnger
432 4.3.3a
4.3.3b
4.3.3c
Nachfolger Nachfolger
434 435
AN J

-

Bild A-27:Abbildung der Referenzprozess-Steckbriefe (19/34)
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"\ ) )
Buy Buy
IT-Ressourcen beantragen
IT-Demand anpassen Start-up-L6sung beschaffen
Beschreibung Beschreibung
Bestehen Riickfragen oder entspricht der IT- Ziel des Subprozesses ist es, die Start-up-
Demand nicht den Unternehmensrichtlinien Losung einzukaufen. Dazu wird die
muss das Pilotprojekt und / oder der IT- Angebotserstellung angefragt und vom Start-
Demand angepasst werden. up ausgeftihrt. AnschlieRend erfolgt die
Prifung und Unterschrift des Angebots sowie
die finale Beauftragung des Start-ups.
Enthaltene Prozessschritte
Einkauf informieren | Request for Proposal
Methoden und Werkzeuge erstellen | Angebot erstellen | Angebot
Pilotprojekt-Canvas | IT-Fragebogen inhaltlich prifen | Angebot nicht-inhaltlich
prifen | Angebot nachverhandeln | Start-up
als Lieferant anlegen | Beschaffungsantrag
erstellen | Beschaffungsantrag freigeben |
Start-up beauftragen
Vorganger Vorganger
434 4.2 (IT-Ressourcen nicht nétig)
4.3 (IT-Ressourcen nétig)
Nachfolger Nachfolger
4.3.1 (IT-Demand-Anpassung nétig) 4.5
441
AN J
) )
Buy Buy
Start-up-L6sung beschaffen Start-up-Losung beschaffen
Einkauf informieren Request for Proposal erstellen
Beschreibung Beschreibung
Der Einkauf wird Uber das anstehende Auf Basis der Pilotprojekt-Definition erstellt
Pilotprojekt informiert. Dies dient der das etablierte Unternehmen einen Request
Vorbeugung von etwaigen Riickfragen und for  Proposal mit allen relevanten
somit Verzogerung im Prozess. Vertragsinhalten. Dieser wird anschlieRend
an das Start-up verschickt.
Methoden und Werkzeuge Methoden und Werkzeuge
- RfP-Vorlage
Vorganger Vorganger
4.2.3 (IT-Ressourcen nicht nétig) 441
4.3.5 (IT-Ressourcen nétig)
Nachfolger Nachfolger
442 443
AN J

-

Bild A-28: Abbildung der Referenzprozess-Steckbriefe (20/34)



Erginzungen zur Systematik

Seite A-31

) )
Buy Buy
Start-up-L6sung beschaffen Start-up-L6sung beschaffen
Angebot erstellen Angebot inhaltlich prifen
Beschreibung Beschreibung
Das Start-up erstellt ein formales Angebot Das Angebot wird inhaltlich gepruft.
und schickt es an das etablierte
Unternehmen.
Methoden und Werkzeuge Methoden und Werkzeuge
Vorgéanger Vorganger
442 443
4.4.3 (Angebotsanpassung nétig)
Nachfolger Nachfolger
4.4.4a 4.4.5 (Angebotsanpassungen nétig)
4.4.4b 4.4.6 (Angebotsanpassungen nicht notig)
AN J
) )
Buy Buy
Start-up-L6sung beschaffen Start-up-Losung beschaffen
Angebot nicht-inhaltlich priifen Angebot nachverhandeln
Beschreibung Beschreibung
Das Angebot wird hinsichtlich der Einkaufs- Sollten inhaltliche oder nicht inhaltliche
regularien gepruft. Aspekte des Angebots nicht stimmen, wird
das Angebot mit dem Start-up nach-
verhandelt. Das Start-up passt anschlieend
das Angebot an und gibt es erneut ab.
Methoden und Werkzeuge Methoden und Werkzeuge
Vorganger Vorganger
443 4.4.4a
4.4.4b
Nachfolger Nachfolger
4.4.5 (Angebotsanpassungen nétig) 443
4.4.6 (Angebotsanpassungen nicht notig)
AN J

-

Bild A-29: Abbildung der Referenzprozess-Steckbriefe (21/34)
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o e

Start-up-L6sung beschaffen
Start-up als Lieferant anlegen

Beschreibung
Das Start-up wird als Lieferant im IT-System
angelegt.

Methoden und Werkzeuge

\
Buy

Start-up-L6sung beschaffen
Beschaffungsantrag erstellen

Beschreibung
Der Beschaffungsantrag wird erstellt.

Methoden und Werkzeuge

o e

-

Start-up-Losung beschaffen
Beschaffungsantrag freigeben

Beschreibung
Der Beschaffungsantrag wird freigegeben.

Methoden und Werkzeuge

Vorganger Vorgénger
4.4.4a 4.4.6
4.4.4b
Nachfolger Nachfolger
4.47 4438
- AN J
)

\
Buy

Start-up-Losung beschaffen
Start-up beauftragen

Beschreibung
Das Start-up wird vom etablierten
Unternehmen beauftragt.

Methoden und Werkzeuge

Vorganger Vorganger
4.4.7 4.4.8
Nachfolger Nachfolger
449 451
AN J

Bild A-30: Abbildung der Referenzprozess-Steckbriefe (22/34)
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) )
Buy h Buy
Start-up bezahlen
Start-up bezahlen Rechnung stellen
Beschreibung Beschreibung
Ziel des Subprozesses ist die Entlohnung Die Rechnung wird erstelll und dem
des Start-ups. Zahlungsbedingungen sind etablierten Unternehmen Ubermittelt.
start-up-freundlich zu gestalten (z. B. kurze
Zahlungsziele, Bezahlung vor Pilotprojekt-
Beginn. Bei grofen Projekten, kann die
Zahlung an Meilensteine gekoppelt werden.
Enthaltene Prozessschritte
Rechnung stellen | Rechnung freigeben |
Rechnung begleichen Methoden und Werkzeuge
Vorganger Vorganger
449
Nachfolger Nachfolger
51 452
- AN J
) )

o

Buy
Start-up bezahlen
Rechnung freigeben

Beschreibung
Die Rechnung wird von der verantwortlichen
Stelle freigegeben.

Methoden und Werkzeuge

Vorganger
451

Nachfolger
453

-

J

o

-

Buy
Start-up-Losung beschaffen
Rechnung begleichen

Beschreibung
Die Rechnung wird beglichen.

Methoden und Werkzeuge

Vorganger
452

Nachfolger
5.1.1

Bild A-31: Abbildung der Referenzprozess-Steckbriefe (23/34)
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Pilot

“ Pilot

Pilotprojekt starten

Beschreibung

Ziel des Subprozesses ist es, alle Beteiligten
zusammenzubringen und eine gemeinsame
Basis fir die erfolgreiche Durchfihrung des
Projekts zu schaffen. Dazu erfolgt ein interner
und ein externer Projekt Kick-off.

Enthaltene Prozessschritte
Internen Kick-off | Externen Kick-off

a durchflihren
Beschreibung -
Ziel des Hauptprozesses ist es, zu Vorganger
Uberprifen, ob sich die Start-up-Losung zur
Lésung der Problemstellung eignet. Das
Pilotprojekt wird initiiert, entsprechend des
Lean Start-up-Prozesses (Build, Measure,
Learn) durchgeflihrt und abgeschlossen. gl.;ghfolger
5.2b&3b&4b
- AN J
) )
Pilot Pilot
Pilotprojekt starten Pilotprojekt starten
Internen Kick-off durchfiihren Externen Kick-off durchfiihren
Beschreibung Beschreibung
Im Rahmen des internen Projekt-Kick-offs Im Rahmen des externen Projekt-Kick-offs
nehmen nur unternehmensinterne Stake- nehmen alle relevanten Stakeholder teil.
holder teil. Dies bietet die Méglichkeit interne Zudem werden Projektziele und Erwartungs-
Angelegenheiten offen zu diskutieren. Zudem haltungen sowie Projektstruktur, Team-
werden Projekiziele und Erwartungshal- zusammensetzung, Zeitplan besprochen
tungen sowie Projektstruktur, Teamzusam- sowie die Vorgehensweise abgestimmt.
mensetzung, Zeitplan besprochen sowie die
Vorgehensweise abgestimmt.
Methoden und Werkzeuge Methoden und Werkzeuge
Vorgéanger Vorganger
46.3 51.1
Nachfolger Nachfolger
51.2 5.2a.1
5.2b&3b.1a-c
- AN J

Bild A-32: Abbildung der Referenzprozess-Steckbriefe (24/34)
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N I
Pilot Pilot
PoC entwickeln (Build)
PoC entwickeln (Build) Konzept erstellen
Beschreibung Beschreibung
Ziel des Subprozesses ist es, den PoC zu Es wird ein technisches Konzept fiir den PoC
entwickeln. Dazu erarbeiten Start-up und/ ausgearbeitet. Dies kann die Erstellung von
oder etabliertes Unternehmen zunachst ein Funktionsstrukturen, Wirkstrukturen, techni-
technisches Konzept erarbeitet, bevor dieses schen Zeichnungen, die Ausgestaltung von
in Form des PoC umgesetzt wird. Dateninfrastrukturen und Benutzerschnitt-
stellen oder die Auswahl von technischen
Komponenten umfassen.
Enthaltene Prozessschritte
Konzept erstellen | PoC erstellen
Methoden und Werkzeuge
Vorganger Vorganger
5.1 (Prozess wird erstmalig durchlaufen) 51.2
5.4a (Meilensteinerfolgreich war erfolgreich) 5.4.5 (Meilenstein war erfolgreich)
Nachfolger Nachfolger
5.3a 5.2a.2
AN J
o - | |
Pilot Pilot
PoC entwickeln (Build)
PoC erstellen PoC testen (Measure)
Beschreibung Beschreibung
Die Umsetzung des Konzepts erfolgt durch Ziel des Subprozesses ist es, den PoC zu
die Entwicklung des PoC. testen. Dazu erarbeiten Start-up und/ oder
etabliertes Unternehmen zunachst einen
Validierungsplan, der in Form von Tests in
realer Umgebung umgesetzt wird.
Enthaltene Prozessschritte
Validierungsplan erstellen | PoC testen
Methoden und Werkzeuge
Vorganger Vorganger
5.2a.1 2
Nachfolger Nachfolger
5.3a.1 5.4
AN J

-

Bild A-33: Abbildung der Referenzprozess-Steckbriefe (25/34)
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) )
Pilot Pilot
PoC testen (Measure) PoC testen (Measure)
Validierungsplan erstellen PoC testen

Beschreibung

Es wird ein detaillierter Validierungsplan
erstellt. Dieser umfasst unter anderem die
Zielsetzung, Validierungsmethoden, Akzep-

Beschreibung
Der Validierungsplan wird in Form von realen
Tests umgesetzt.

tanzkriterien  sowie einen  detaillierten
Aktivitats- und Zeitplan.
Methoden und Werkzeuge Methoden und Werkzeuge
Vorganger Vorganger
5.2a.2 5.3a.1
Nachfolger Nachfolger
5.3a.2 5.4.1
- AN J
) )
Pilot Pilot
Projektmanagement
Projektmanagement Ressourcen bereitstellen
Beschreibung Beschreibung
Ziel des Subprozesses ist es, die Entwicklung Kern des  Prozessschritts ist  die
und Testung des PoC durch zielfihrendes Bereitstellung von Ressourcen fur das
Management des Pilotprojekts zu Pilotprojekt. Beispiele sind die kurzfristige
ermoglichen. Dazu werden bendtigte Einbindung von Experten, oder die
Ressourcen  organisiert, Regelmeetings Organisation von Test-Infrastruktur oder
durchgefihrt und der Projektfortschritt Materialen sowie die Bereitstellung
Uberprifi. finanzieller Mittel.
Enthaltene Prozessschritte
Ressourcen bereitstellen | Regelmeetings
durchfiihren | Projektfortschritt Giberpriifen Methoden und Werkzeuge
Vorganger Vorganger
5.1 51.2
5.4.5 (wenn Meilenstein erfolgreich)
Nachfolger Nachfolger
5.4a 54.1
- AN J

Bild A-34: Abbildung der Referenzprozess-Steckbriefe (26/34)
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o

Pilot
Projektmanagement
Regelmeetings durchfiihren

Beschreibung

Im Pilotprojekt werden Regelmeetings mit
den Projektpartnern durchgefiihrt. Abhangig
vom Projekttyp erweisen sich in der
Unternehmenspraxis separate Termine mit
dem Start-up und dem etablierten
Unternehmen sowie mit dem gesamten
Projektteam als zielfihrend.

Methoden und Werkzeuge

Vorgénger
5.1.2
5.4.5 (wenn Meilenstein erfolgreich)

Nachfolger
54.1

o

Pilot
Projektmanagement
Projektfortschritt liberpriifen

Beschreibung

Inhalt dieses Prozessschritts ist die
Uberwachung des Ist-Projektfortschritts im
Vergleich zum Soll-Projektfortschritt und der
Ableitung etwaiger Gegenmalinahmen.

Methoden und Werkzeuge

Vorgéanger
5.1.2
5.4.5 (wenn Meilenstein erfolgreich)

Nachfolger
5.4.1

o AN J
N N
Pilot il
PoC reviewen (Learn)
PoC reviewen (Learn) Nutzen neu bewerten
Beschreibung Beschreibung
Ziel des Subprozesses ist es, uber das Der Mehrwert und der Umsetzungsaufwand
weitere Vorgehen in der Zusammenarbeit mit der Start-up-Losung werden auf Grundlage
dem Start-up zu entscheiden. Dazu werden der im Pilotprojekt gesammelten Erkennt-
die Ergebnisse des PoC-Tests aufbereiten, nisse neu bewertet. Dies kann beispielsweise
prasentiert und bewertet. in Form des Updates des Business Cases
oder der Nutzwertanalyse erfolgen.
Enthaltene Prozessschritte
Nutzen neu bewerten | Projektergebnisse
aufbereiten | Projektergebnisse prasentieren Methoden und Werkzeuge
| Projektergebnisse bewerten | Business Case | Nutzwertanalyse
Fortsetzungsentscheidung treffen
Vorgéanger Vorganger
5.3a 5.41
5.2b&3b 5.2b&3b.1a-c
Nachfolger Nachfolger
5.2a & 5.2b&3b (Meilenstein erfolgreich) 5.4.2
5.5a (Pilotprojekt erfolgreich)
5.5b (Meilenstein/Pilotprojekt n. erfolgreich)
o AN J

Bild A-35: Abbildung der Referenzprozess-Steckbriefe (27/34)
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) )
Pilot Pilot
PoC reviewen (Learn) PoC reviewen (Learn)
Projektergebnisse aufbereiten Projektergebnisse prasentieren
Bgschreibung _ _ Beschreibung
Die Ergebnisse des Pilotprojekts werden Das Pilotprojekt-Team stellt die aufbereiteten
zwecks Prasentation und Entscheidung ber Ergebnisse dem Entscheidungsgremium vor.
das weitere Vorgehen publikumsgerecht
aufbereitet.
Methoden und Werkzeuge Methoden und Werkzeuge
Vorganger Vorganger
54.1 54.2
Nachfolger Nachfolger
543 54.4
- AN J
) )
Pilot Pilot
PoC reviewen (Learn) PoC reviewen (Learn)
Projektergebnisse bewerten Fortsetzungsentsch. treffen
Beschreibung Beschreibung
Der Erfolg des Pilotprojekts wird anhand der Auf Basis der bewerteten Projektergebnisse
in der Projektdefinition festgelegten Kriterien wird entschieden, ob die Zusammenarbeit
bewertet. mit dem Start-up fortgesetzt nach dem
Meilenstein (MS) / Pilotprojekt (PP) wird oder
nicht.
Methoden und Werkzeuge Methoden und Werkzeuge
Pilotprojekt-Canvas -
Vorganger Vorganger
543 54.4
Nachfolger Nachfolger
545 5.2a.1 & 5.2b&3b.1a-c (MS erfolgreich)
5.5a.1 (Pilotprojekt erfolgreich)
5.5b.1 (MS/ PP nicht erfolgreich)
- AN J

Bild A-36: Abbildung der Referenzprozess-Steckbriefe (28/34)
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h Pilot

~

Erfolgreiches ProjektabschlieBen

Beschreibung
Ziel des Subprozesses ist es, das
erfolgreiche Pilotprojekt abzuschlielen. Dazu

SV

~
Pilot

Erfolgreiches Projekt abschlieBen
Adoption-Strategie auswahlen

Beschreibung
In diesem Prozessschritt wird die préferierte
Adoption-Strategie definiert. Ubergeordnet

B

-

wird eine Adoption-Strategie ausgewahlt und lasst sich zwischen den drei Strategien
ein Abschlussbericht erstellt. ~Entwicklung“, ,Einkauf* und ,Investment*
unterscheiden.

Enthaltene Prozessschritte

Adoption-Strategie auswahlen | Weiteres

Vorgehen diskutieren | Abschlussbericht Methoden und Werkzeuge

erstellen Adoption-Strategie-Portfolio

Vorganger Vorganger

5.4 545

Nachfolger Nachfolger

6.1 5.5a.2
AN J
I I

Pilot
Erfolgreiches Projekt abschlieRen
Weiteres Vorgehen diskutieren

Beschreibung

Basierend auf der intern getroffenen
Entscheidung Uber eine praferierte Adoption-
Strategie, wird diese gemeinsam mit dem
Start-up diskutiert.

Methoden und Werkzeuge

Vorganger
5.5a.1

Nachfolger
5.5a.3

J

B

(S

Pilot
Erfolgreiches Projekt abschlieBen
Abschlussbericht erstellen

Beschreibung
Es wird ein Abschlussbericht fiir das Pilot-
projekt erstellt.

Methoden und Werkzeuge
Abschlussbericht-Vorlage

Vorganger
5.5a.2

Nachfolger
6.1.1

Bild A-37: Abbildung der Referenzprozess-Steckbriefe (29/34)
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-

Pilot

Nicht erfolgreiches
Projekt abschlieRen

Beschreibung

Ziel des Subprozesses ist es, das nicht
erfolgreiche Pilotprojekt abzuschlieRen. Dazu
wird ein Abschlussbericht erstellt.

Enthaltene Prozessschritte
Start-up informieren | Abschlussbericht
erstellen

Vorganger

Nachfolger

\
Pilot

N. erfolgr. Projekt abschlieRen
Start-up informieren

Beschreibung
Das Start-up wird (ber die Beendigung der
Zusammenarbeit informiert.

Methoden und Werkzeuge

Vorganger
54.5

Nachfolger
5.5b.2

SV

-

Pilot
N. erfolgr. Projekt abschlieRen
Abschlussbericht erstellen

Beschreibung
Es wird ein Abschlussbericht
Pilotprojekt erstellt.

fir das

Methoden und Werkzeuge
Abschlussbericht-Vorlage

Vorganger
5.5b.1

Nachfolger

J

Bild A-38: Abbildung der Referenzprozess-Steckbriefe (30/34)
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Adopt

Beschreibung

Ziel des Hauptprozesses ist es, die Start-up-
Lésung in die Organisation zu integrieren.
Bevor die Start-up-Lésung eingekauft, in
einem gemeinsamen Projekt weiterentwickelt
oder in das Start-up investiert wird, erfolgt die
Ubergabe des Start-ups von der Venture
Clienting-verantwortlichen Einheit an die
Kern- oder Investmentorganisation.

=

Start-up iibergeben

Beschreibung

Ziel des Subprozesses ist die erfolgreiche
Ubergabe des Start-ups an den Venture
Client bzw. die fir Venture Capital oder
Merger & Akquisition verantwortlichen
Organisationseinheiten.

Enthaltene Prozessschritte
Projektergebnisse vorstellen | Adoption-
Projekt definieren

Vorganger
5.5a

Nachfolger

6.2a (Start-up-L6sung wird eingekauft)
6.2b (Start-up-Losung wird weiterentw.)
6.2c (in Start-up wird investiert)

- AN
)
Adopt Adopt
Start-up libergeben Start-up libergeben
Projektergebnisse vorstellen Adoption-Projekt definieren
Beschreibung Beschreibung
Die Pilotprojektergebnisse werden allen in Zusammen mit allen relevanten Stakeholdern
der Adoption relevanten Stakeholdern wird ein Adoption-Projekt definiert.
prasentiert.
Methoden und Werkzeuge Methoden und Werkzeuge
Vorganger Vorganger
5.5a.3 6.1.1
Nachfolger Nachfolger
6.1.2 6.2a.1a&b (Start-up-Losung wird eingekauft)
6.2b.1a&b (Start-up-Losung wird weiterentw.)
6.2c.1a&b (in Start-up wird investiert)
- AN

Bild A-39: Abbildung der Referenzprozess-Steckbriefe (31/34)




Seite A-42

Angang A3

=

Start-up-Losung einkaufen
Start-up-Losung einkaufen Einkaufsprozess durchlaufen

Beschreibung Beschreibung

Ziel des Subprozesses ist es, die Start-up- Es wird der Einkaufsprozess zur Etablierung

Loésung fur den operativen Einsatz bzw. fir des Start-ups als Serienlieferant durchlaufen.

die Serie einzukaufen. Sollte das Start-up als Unternehmen noch
nicht den notwendigen Reifegrad besitzen,
kann es zusatzlich bei der Erlangung von
Zertifizierungen oder dem Auf- und Ausbau
von Fertigungskapazitaten unterstitzt

Enthaltene Prozessschritte werden.

Einkaufsprozess durchlaufen |

Einkaufsprozess unterstiitzen Methoden und Werkzeuge

Vorganger Vorganger

6.1 6.1.2

Nachfolger Nachfolger

o o )

~
Adopt

o |

Adopt
Start-up-Lésung einkaufen
Einkaufsprozess unterstiitzen

Beschreibung

Der Einkaufsprozess wird von Unter-
nehmensmitarbeitern mit Erfahrung in der
Start-up-Kollaboration unterstitzt, um
auftretende Probleme bei der Zusammen-
arbeit zwischen Start-up und etabliertem
Unternehmen zu I6sen und eine einfache
Integration in der Start-up-Lésung zu
gewahrleisten.

Methoden und Werkzeuge

Vorgénger Vorgénger
6.1.2 6.1
Nachfolger Nachfolger
- - J

~
Adopt

Start-up-Losung weiterentwickeln

Beschreibung
Ziel des Subprozesses ist es, die Start-up-
Lésung gemeinsam weiterzuentwickeln, um
sie fur den operativen Einsatz bzw. die Serie
vorzubereiten.

Enthaltene Prozessschritte
Entwicklungsprojekt durchfiihren |
Entwicklungsprojekt unterstiitzen

Bild A-40: Abbildung der Referenzprozess-Steckbriefe (32/34)
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~

A Aot

Start-up-Lésung weiterentwickeln
Entwicklungsprojekt durchfiihren

Beschreibung

Im Entwicklungsprojekt wird die Start-up-
Losung entweder angepasst oder weiter-
entwickelt, um den erforderlichen Reifegrad
fur den operativen Einsatz bzw. die Serie zu
erreichen.

Methoden und Werkzeuge

Vorganger
6.1.2

Nachfolger

o

~
Adopt

Start-up-Losung weiterentwickeln|
Entwicklungsprojekt unterstiitzen

Beschreibung
Die Rechnung wird von der verantwortlichen
Stelle freigegeben.

Methoden und Werkzeuge

Vorganger
6.1.2

Nachfolger

o AN J
I h I
Adopt Adopt
Investment tiatigen
Investment tatigen CVC-Investment titigen
Beschreibung Beschreibung
Ziel des Subprozesses ist es, Das etablierte Unternehmen erwirbt
Unternehmensanteile des  Start-ups zu Minderheitsanteile am Start-up.
erwerben.
Enthaltene Prozessschritte
Venture Capital Investment tatigen | Merger
& Akquisition durchfiihren Methoden und Werkzeuge
Vorgéanger Vorgénger
6.1 6.1.2
Nachfolger Nachfolger
o AN J

Bild A-41: Abbildung der Referenzprozess-Steckbriefe (33/34)
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-

Adopt
Investment titigen

M&A durchfiihren

Beschreibung
Das etablierte Unternehmen kauft das Start-
up und integriert es in das Unternehmen.

Methoden und Werkzeuge

Vorganger
6.1.2

Nachfolger

J

Bild A-42: Abbildung der Referenzprozess-Steckbriefe (34/34)
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A3.4  Scouting-Methoden?¢

In diesem Abschnitt werden die Steckbriefe der Scouting-Methoden in Bild A-43 bis Bild
A-50 dargestellt.

Kostenpflichtige Desk Research -

Kurzbeschreibung

Desk Research ist eine Methode des Scoutings, bei der Start-ups und Start-up-Informationen
Uber 6ffentlich zuganglichen Quellen gesammelt. Bei der kostenpflichtigen Variante, wird auf
Start-up-Datenbanken oder andere Online-Ressourcen mit Bezahlschranke zuriickgegriffen.
Die Suche selbst wird von unternehmensinternen Mitarbeitern durchgefihrt.

E’.H Problem-Solution-Fit a Start-up- und Okosystem-Zugang
m Nicht privilegiert
"(ﬁ Scouting-Dauer @ Ressourcenbedarf

Beispiele

Crunchbase, Pitchbook, StartUs Insights, Tracxn

Zielsetzung
Konkrete Use Cases Interessante Start-up-
realisieren Losungen identifizieren

Bild A-43: Steckbrief der Scouting-Methode "Kostenpflichtige Desk Research"

26 Teile des Inhalts dieses Kapitels sind aus der Arbeit von JILKA [JHS23] entnommen worden.
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Scouting-Satellit -

Kurzbeschreibung

Ein Scouting-Satellit ist eine Organisationseinheit eines Unternehmens (z. B. BMW Tech Office
in Israel), die in relevanten Start-up- und Innovations-Okosystemen angesiedelt ist. Durch die
regionale Néhe verfiigen Mitarbeiter des Scouting-Satelliten tiber einen guten Uberblick tiber
und einen guten Zugang zum jeweiligen Okosystem.

E‘.H Problem-Solution-Fit a Start-up- und Okosystem-Zugang

"(5 Scouting-Dauer

@ Ressourcenbedarf

Beispiele
BMW, Goldbeck, Miele

Zielsetzung
AN Q S
Konkrete Use Cases Interessante Start-up- Start-up-Okosystem
realisieren Losungen identifizieren erkunden

Bild A-44: Steckbrief der Scouting-Methode "Scouting-Satellit"
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Start-up-Events -

Kurzbeschreibung

Startup-Events sind Veranstaltungen, die speziell fir die Startup-Community konzipiert
sind. Fur Unternehmen bietet sich die Gelegenheit sich mit Startups, Investoren,
Mentoren und andere Akteure des Okosystems auszutauschen. Diese Events umfassen
oft Pitch-Wettbewerbe, Networking-Veranstaltungen, Konferenzen und Workshops.

E"H Problem-Solution-Fit a Start-up- und Okosystem-Zugang
.Ima. Nicht privilegiert
A scout @
Scouting-Dauer Ressourcenbedarf
A 9
ungeviee
Beispiele

Slush, Viva Tech, Bits & Pretzels, Web Summit

Zielsetzung
k @
Interessante Start-up- Start-up-Okosystem
Lésungen identifizieren erkunden

Bild A-45: Steckbrief der Scouting-Methode "Start-up-Events" [Slu25-ol], [Viv25-ol]
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Kostenlose Desk Research -

Kurzbeschreibung

Desk Research ist eine Methode des Scoutings, bei der Start-ups und Start-up-Informationen
Uber offentlich zuganglichen Quellen gesammelt. Bei der kostenlosen Variante, wird auf Start-
up-Datenbanken oder andere Online-Ressourcen ohne Bezahlschranke zurlickgegriffen. Die
Suche selbst wird von unternehmensinternen Mitarbeitern durchgefihrt.

E’.H Problem-Solution-Fit a Start-up- und Okosystem-Zugang
m Nicht privilegiert
A scou @
couting-Dauer Ressourcenbedarf
A 9

Beispiele

Google, ChatGPT, Startup-Map Berlin, de:hub german ecosystems

Zielsetzung
Konkrete Use Cases Interessante Start-up-
realisieren Lésungen identifizieren

Bild A-46: Steckbrief der Scouting-Methode "Kostenlose Desk Research"”
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Scouting-Dienstleister -

Kurzbeschreibung

Scouting-Dienstleister sind auf die Identifizierung und Bewertung von Start-ups sowie den
Kontaktaufbau spezialisiert und Ubernehmen das gesamte Scouting. Durch eine gute
Vernetzung im Start-up-Okosystem und teils regionale Spezialisierung eréffnen sie einen guten
Start-up-Zugang. Gleichzeitig sind ihre Dienste oftmals teuer.

E‘.H Problem-Solution-Fit a Start-up- und Okosystem-Zugang
A scout @
Scouting-Dauer Ressourcenbedarf
A 9

oo

Beispiele

Innovantage Partners, Go Silicon Valley, Ambivation, Innoget

Zielsetzung
AN Q S
Konkrete Use Cases Interessante Start-up- Start-up-Okosystem
realisieren Losungen identifizieren erkunden

Bild A-47: Steckbrief der Scouting-Methode "Scouting-Dienstleister"
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Venture Clienting Webseite

Kurzbeschreibung

Venture Clienting-Webseiten bieten fiir etablierte Unternehmen eine aufwandsarme Variante
zur Identifikation von Start-ups. Auf der Webseite der Venture Clienting Unit werden Use
Cases und Suchfelder verodffentlicht. Auf diese kénnen sich Start-ups bewerben. Die
Anmeldung durch Start-ups flihrt jedoch auch zu einem geringeren Problem-Solution-Fit.

E‘.H Problem-Solution-Fit a Start-up- und Okosystem-Zugang
A scout @
Scouting-Dauer Ressourcenbedarf
A 9
Beispiele

BMW Startup Garage, DB Schenker Startup Terminal, OTTO Dock 6, Eberspacher Next Shed

Zielsetzung
Konkrete Use Cases Interessante Start-up-
realisieren Losungen identifizieren

Bild A-48: Steckbrief der Scouting-Methode "Venture Clienting Webseite"
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Soziale Netzwerke

Kurzbeschreibung

LinkedIn kann ahnlich wie Venture Clienting-Website als aufwandsarmes Werkzeug fir das
Start-up-Scouting dienen. Start-ups koénnen sich bspw. bei Mitarbeitern der Venture Clienting
Unit oder auf konkrete, veroffentlichte Use Cases bewerben.

E‘.H Problem-Solution-Fit a Start-up- und Okosystem-Zugang
A scout ®
Scouting-Dauer Ressourcenbedarf
A 9
Beispiele
LinkedIn
Zielsetzung
Konkrete Use Cases Interessante Start-up-
realisieren Losungen identifizieren

Bild A-49: Steckbrief der Scouting-Methode "Soziale Netzwerke"



Seite A-52 Angang A3

Netzwerk-Partner

Kurzbeschreibung

Netzwerk-Partner sind beispielsweise Venture Capital Fonds, Akzeleratoren oder Start-up-
Initiativen. Sie haben das Ziel Start-ups aus ihrem Portfolio mit etablierten Unternehmen
zusammenzubringen. Daher vernetzen sie etablierten Unternehmen oftmals kostenfrei
passende Start-ups fir Use Cases oder Suchfelder zur Verfligung.

E‘.H Problem-Solution-Fit a Start-up- und Okosystem-Zugang
A scout @
Scouting-Dauer Ressourcenbedarf
A 9

 wocnen NSRRI eirer

Beispiele

Founders Foundation, Garage33, Earlybird Venture Capital, High-Tech Griinderfonds

Zielsetzung
Konkrete Use Cases Interessante Start-up-
realisieren Losungen identifizieren

Bild A-50: Steckbrief der Scouting-Methode "Netzwerkpartner"
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A3.5 Start-up-Steckbrief

Bild A-51 zeigt einen Start-up-Steckbrief, der zur Vorstellung von gescouteten Start-ups
bei den Fachbereichen genutzt werden kann.

Beispiel Start-up

Kurzbeschreibung

.Beispiel Start-up® bietet eine Losung zur
automatisierten visuellen Qualitatskontrolle in
der industriellen Fertigung an. Sie kombiniert
Kameras, Beleuchtung und Computer-Vision-
Software, um z. B. Mallabweichungen oder
Oberflachenfehler zu erkennen. Die Loésung ist
in bestehende Produktionslinien integrierbar und
dokumentiert Ergebnisse auf einem Dashboard.

Lésung

Hardware und Kl-basierte Software fiir die
automatisierte Qualitatskontrolle

Anwendungsfille

* Inspektion von Gussteil-Strukturen
» Erkennung von Spritzteil-Deformationen
* Inspektion Leiterplatten-Lotstellen

Geschiftsuberblick Start-up-Bewertung

'/ i ]

Hauptsitz Griindung Oberflachen- SPS-
Israel 2021 Kontrolle Anbindung
— 00
== 7Y o (%)
Investments Mitabeiter Plug & Play- Fehler-
Seed, 0.6 Mio. € = § Fahigkeit Lokalisierung

Bild A-51: Beispielhafte Darstellung eines Start-up-Steckbriefs (Foto KI-generiert)

A3.6 Rollen-Steckbriefe

Der Abschnitt préisentiert Steckbriefe des Rollenmodells fiir das Venture Clienting.
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A Use Case-ldentifyer

Beschreibung

Der Use Case-ldentifyer ist fur die Identifika-
tion von Use Cases fiir das Venture Clienting
verantwortlich. Er tGbernimmt die Erhebung
von Problemen, deren Relevanzbewertung
fur das Venture Clienting, die Definition von
Use Cases und deren Bewertung sowie die
Ubergabe der Use Cases an den Scouting-
Koordinator.

rozessschritte

.1.1a Problem aktiv identifizieren (A, R)
.1.2 Problemrelevanz vorbewerten (A, R)
.1.3 VCL-Relevanz bewerten (A, R)

.2.1 Problem beschreiben (A, R)

.2.2 Lésungsbedarf identifizieren (A, R)
.2.3 Mehrwert ermitteln (A, R)

.2.4 Umsetzungsaufwand ermitteln (A, R)
.3.1 Use Case bewerten (A, R)

.3.2 Use Case auswahlen (C)

.1.1 Scouting-Informationen definieren (C)

Scouting-Koordinator

Beschreibung

Der Scouting-Koordinator orchestriert das
Scouting und stellt die Longlist zusammen.
Er wahlt die geeignete(n) Scouting-Meth-
ode(n) fir den jeweiligen Use Case aus,
beauftragt Scouting-Dienstleister und Netz-
werk-Partner, gibt Use Case und Suchfelder
zur Veroffentlichung auf der VCL-Webseite
an den Marketing-Verantwortlichen weiter
und erstellt die Longlist.

Prozessschritte

2.1.1 Scouting-Informationen definieren (A, R)
2.1.2 Scouting-Methode auswahlen (A, R)
2.2b.1 Scouting-Partner beauftragen (R)
2.2b.4 Scouting-Feedback geben (A, R)
2.2b.5 Unrated List Gbergeben (1)

2.2d.1 Netzwerk-Partner beauftragen (A, R)
2.2d.4 Unrated List Ubergeben (I)

2.3.1 Unrated Lists zusammenfiihren (A, R)
2.3.2 Longlist erstellen (A, R)

2.3.3 Start-up-Vorstellung vorbereiten (A, R))

Beschreibung

Der Scout ist flir Scouting der Start-ups
verantwortlich. Die Rolle existiert nur, wenn
das etablierte Unternehmen entscheidet
selbst zu scouten (Desk Research,
Ecosystem-Journey, Scouting-Satellit, Start-
up-Events).

Prozessschritte

2.2b.2 Start-ups scouten (R)

2.2b.3 Unrated List erstellen (R)
2.2b.4 Scouting-Feedback geben (1)
2.2b.5 Unrated List Gbergeben (R)

-

Match-Maker

Beschreibung

Der Match-Maker verantwortet die Auswahl
des passenden Start-ups zur Realisierung
des Use Cases. Einerseits stellt er dem
Venture Client die Start-ups vor und
unterstitzt bei der Bewertung. Als Start-up-
Kontakt klart spezifische Rickfragen an das
Start-up und organisiert die Use Case-Demo.

rozessschritte

.1.1 Scouting-Informationen definieren (A, R)
.1.1 Start-ups vorstellen (A, R)

.1.2 Shortlist erstellen (S)

.1.3 Riickfragen an Start-up klaren (A, R)
.2.1 Kollaborationsbereit. validieren (A, R)
.2.2 Use-Case Demo vorbereiten (A, R)

.2.3 Use Case-Demo durchfiihren (A, S)

.2.4 Start-ups bewerten (S)

.2.5 Start-up auswahlen (C)

Bild A-52: Rollen-Steckbriefe (1/7)
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Buy-Koordinator

Beschreibung

Der Buy-Koordinator ist fur die Beschaffung
der Start-up-L6sung zustandig. Dazu fungiert
er als Schnittstelle zwischen Start-up, Ven-
ture Client sowie Rechts-, IT-, Datenschutz-
und Einkaufsabteilung und koordiniert alle
relevanten Prozessschritte.

Prozessschritte

.1 NDA-Existenz prifen (A, R)

.2 Startup-Informationen abfragen (A, R)
.3 Startup-Informationen bereitstellen (l)
.4 NDA erstellen (A, R)

.5 NDA unterschreiben (R)

.6 NDA unterschreiben (1)

.7 NDA-Anpassungen verhandeln (S)
1 Use Case detaillieren (I)

2 Pilotprojekt definieren (I)

3 Projektsetup planen (1)

1 IT-Demand erstellen (A, R)

4 |T-Demand bestatigen (1)

5 IT-Demand anpassen (R)

4.
4.
4.
4.
4.
4.
4.
4.
4.
4.
4.
4.
4.

1
1
1
1
1
1
1
2
2
2
3
3
3

Buy-Koordinator

Prozessschritte

4.4 1 Einkauf informieren (A, R)

4.4.2 Request for Proposal erstellen (A, R)
4.4.3 Angebot erstellen (1)

4.4.4a Angebot inhaltlich priifen (A, R)
4.4.4b Angebot nicht-inhaltlich prifen (1)
4.4.5 Angebot nachverhandeln (S)

4.4.9 Start-up beauftragen (1)

4.5.1 Rechnung erstellen (1)

Projektmanager

Beschreibung

Der Scout ist flr Scouting der Start-ups
verantwortlich. Die Rolle existiert nur, wenn
das etablierte Unternehmen entscheidet
selbst zu scouten (Desk Research, Eco-
system-Journey, Scouting-Satellit, Start-up-
Events).

Prozessschritte

4.2.1 Use Case detaillieren (S)

4.2.2 Pilotprojekt definieren (S)

4.2.3 Projektsetup planen (S)

5.1.1 Internen Kick-off durchfiihren (A, R)
5.1.2 Externen Kick-off durchfiihren (A, R)
5.2a.1 Konzept erstellen (1)

5.2a.2 PoC entwickeln (1)

5.2b.1 Validierungsplan erstellen (1)

5.2b.2 PoC testen (1)

5.2b&3b.1a Ressourcen bereitstellen (A, R)
5.2b&3b.1b Regelmeeting durchfiihren (A, R)
5.2b&3b.1c Projektfortschritt prifen (A, R)
5.4.1 Nutzen neu bewerten (A, R)

-

Projektmanager

Prozessschritte

5.4.2 Projektergebnisse aufbereiten (A, R)
5.4.3 Projektergebnisse prasentieren (A, R)
5.4.4 Projektergebnisse bewerten (S)
5.4.5 Fortsetzungsentscheidung treffen (C)
5.5a.1 Adoption-Strategy auswahlen (S)
5.5a.2 Weiteres Vorgehen diskutieren (S)
5.5a.3 Abschlussbericht erstellen (A, R)
5.5b.1 Start-up informieren (A, R)

5.5b.2 Abschlussbericht erstellen (A, R)
6.1.1 Projektergebnisse vorstellen (A, R)
6.1.2 Adoption-Projekt definieren (C)

Bild A-53: Rollen-Steckbriefe (2/7)
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Adoption-Koordinator

Beschreibung

Der Problem Owner (z.B. Product/ Process
Owner) kennt das Problem im Detail und ist
fir dessen Losung verantwortlich. Zu diesem
Zweck begleitet er den gesamten Prozess
von Use Case-Definition, Uber Start-up-Aus-
wahl bis zur Pilotprojekt-Bewertung und ist
fir die Integration der Start-up-Lésung zu-
standig.

Prozessschritte

6.1.1 Projektergebnisse vorstellen (1)

6.1.2 Adoption-Projekt definieren (S)

6.2a.1b Einkaufsprozess unterstiitzen (S)
6.2b.1b Entwicklungsprojekt unterstitzen (S)

VCL-Verantwortlicher

Beschreibung

Der Venture Clienting-Verantwortliche ver-
antwortet alle Venture Clienting-Aktivitaten.
Operativ umfasst dies die Freigabe von NDA
und Venture Clienting-Budget. Zudem unter-
stiitzt er bei der Bewertung von Use Cases,
Start-ups und Pilotprojekt-Ergebnissen. Zu-
satzlich ist er fir verschiedene Untersttitz-
ungsprozesse im Kontext von Strategie,
Management u. Personalfiihrung zustandig.

Prozessschritte

1.3.2 Use Case auswahlen (C)

2.2b.1 Scouting-Partner beauftragen (A)
3.2.3 Use Case-Demo durchfiihren (1)
3.2.4 Start-ups bewerten (C)

2.5 Start-up auswahlen (C)

1.5 NDA unterschreiben (A, R)

4.8 Beschaffungsantrag freigeben (A, R)
5.2 Rechnung freigeben (A, R)
2b&3b.1c Projektfortschritt Uberprifen (1)
5.4.3 Projektergebnisse prasentieren (1)
5.4.4 Projektergebnisse bewerten (C)
5.4.5 Fortsetzungsentscheidung treffen (C)
5.5a.1 Adoption-Strategy auswahlen (C)

3.
4.
4.
4.
5.

VCL-Verantwortlicher

Prozessschritte

5.5a.3 Abschlussbericht erstellen (I)
5.5b.2 Abschlussbericht erstellen (l)
6.1.1 Projektergebnisse vorstellen (1)
6.1.2 Adoption-Projekt definieren (C)
M1 Venture Client Strategie definieren
M2 Venture Clienting weiterentwickeln
M3 Stakeholder managen

M4 Personal recrutieren und entwickeln
M5 Personal fihren

M6 Management-Reporting durchfiihren
M7 Budget verhandeln

M8 Projekt-Portfolio tiberwachen

-

Einkaufs-Experte

Beschreibung

Der Einkaufs-Experte ist operativ fir die
Beschaffung der Start-up-Losung fir das
Pilotprojekt als auch flir das spatere
Adoption-Projekt zustandig. Dariiber hinaus
unterstitzt er die Venture Clienting Unit bei
der Erarbeitung von einkaufs-bezogenen
Rahmenbedingungen fiir das Venture Clien-
ting (z.B. Request for Proposal, Zahlungs-
bedingungen).

Prozessschritte

2.2b.1 Scouting-Partner beauftragen (S)
4.4.1 Einkauf informieren (1)

4.4.4b Angebot nicht-inhaltlich prifen (A, R)
4.4.5 Angebot nachverhandeln (A, R)
4.4.6 Start-up als Lieferant anlegen (A, R)
4.4.7 Beschaffungsantrag erstellen (A, R)
4.4.9 Start-up beauftragen (A, R)

4.5.3 Rechnung begleichen (A, R)

6.1.2 Adoption-Projekt definieren (C)
6.2a.1a Einkaufsprozess durchlaufen

Bild A-54: Rollen-Steckbriefe (3/7)
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Legal-Experte

Beschreibung

Der Legal-Experte unterstitzt die Venture
Client Unit bei der Erarbeitung von legal-
relevanten Dokumenten fir das Venture
Clienting (z.B. NDA, Terms & Conditions).
Dariber hinaus ist er fiir etwaige Pilotprojekt-
individuelle Anpassungen dieser Dokumente
verantwortlich und bringt seiner Expertise bei
der Definiton und Durchfuhrung der
Adoption.

Prozessschritte

4.1.7 NDA-Anpassungen verhandeln (A, R)
4.2.3 Projektsetup planen (S)

6.1.2 Adoption-Projekt definieren (C)
6.2a.1a Einkaufsprozess durchlaufen
6.2c.1a Venture Capital Investment tatigen
6.2c.1b Merger & Akquisition durchfiihren

-

%ﬁ IT-Experte

Beschreibung

Der IT-Experte prift den IT-Demand hinsicht-
lich der Konformitat mit der bestehenden IT-
Architektur, leitet den Demand bei Bedarf an
weitere Stellen zwecks Priifung weiter und
unterstitzt bei Bedarf bei der Planung und
Durchfilhrung von Pilot- & Adoption-Projekt.
Zudem unterstitzt er die Venture Clienting
Unit bei der Ausarbeitung der IT-bezogenen
Rahmenbedingungen flr das VCL.

Prozessschritte

4.2.1 Use Case detaillieren (S)

4.2.2 Pilotprojekt definieren (S)

4.2.3 Projektsetup planen (S)

4.3.2 IT-Demand weiterleiten (A, R)

3.3a IT-Architektur-Konformitat prifen (A, R)
.3b Datensicherheit & -schutz priifen (1)

.3¢ Arbeitnehmerrechts-Konform. priifen (1)
.5 IT-Demand anpassen (R)

.2 Adoption-Projekt definieren (C)

a.1a Einkaufsprozess durchlaufen

4.
4.
4.
4.
6.
6.

3
3
3
1
2

@ Datenschutz-Experte

Beschreibung

Der Datenschutz-Experte ist mit den
Datenschutz- und Datensicherheits-Richt-
linien vertraut und unterstitzt bei Bedarf bei
der Planung und Durchfiihrung des Pilot- und
Adoption-Projekts. Des Weiteren unterstutzt
er die Venture Clienting Unit bei der Ausar-
beitung der Datenschutz-bezogenen Rah-
menbedingungen fir das Venture Clienting.

Prozessschritte

4.3.2 IT-Demand weiterleiten

4.3.3b Datensicherheit & -schutz priifen (A, R)
4.3.5 IT-Demand anpassen (R)

6.1.2 Adoption-Projekt definieren (C)

6.2a.1a Einkaufsprozess durchlaufen

-

Arbeitnehmer-Vertreter

Beschreibung

Der Arbeitnehmer-Vertreter kennt sich mit
Arbeitnehmerrechten, Betriebsvereinbarung-
en und &hnlichen Bereichen aus. Er pruft
anstehende Pilotprojekte hinsichtlich deren
Konformitat mit den entsprechenden Arbeit-
nehmer-rechtlichen Rahmenbedingungen.

Prozessschritte

4.3.2 IT-Demand weiterleiten

4.3.3c Arbeitnehmerrechts-Konf. prifen (A, R)
4.3.5 IT-Demand anpassen (R)

Bild A-55: Rollen-Steckbriefe (4/7)
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Doménen-Experte

Beschreibung

Der Domanen-Experte unterstitzt den
Venture Clienting Prozess bei Bedarf durch
seine Expertise auf spezifischen Fachge-
bieten (z.B. Kl, Cyber Security, Materialien).
Dies umfasst die Identifikation und Auf-
wandsschatzung méglicher Lésungsansatze
fir die urspriingliche Problemstellung, die
Start-up-Bewertung sowie die Planung von
Pilot- und Adoption-Projekten.

Prozessschritte

1.2.2 Lésungsbedarf identifizieren (C)
1.2.4 Umsetzungsaufwand ermitteln (C)
3.1.2 Shortlist erstellen (C)

2.3 Use Case-Demo durchfihren (1)

.4 Start-ups bewerten (C)

.1 Use Case detaillieren (C)

.2 Pilotprojekt definieren (C)

.3 Projektsetup planen (C)

.2 Adoption-Projekt definieren (C)
c.1a Venture Capital Investment tatigen
c.1b Merger & Akquisition durchfihren

3.
3.
4.
4.
4.
6.
6.
6.

2
2
2
2
1
2
2

Marketing-Verantwortlicher

Beschreibung

Der Marketing-Verantwortliche ist fur die
Marketing-Aktivitaten der Venture Clienting-
Einheit zustédndig. Dazu ist er fur die
Erstellung von internen und externen
Marketing-Materialien sowie die Durchflhr-
ung von Events verantwortlich und ver-
offentlicht Suchfelder und Use Cases auf der
von ihm verwalteten Venture Clienting- Web-
seite.

Prozessschritte

2.2c.1 Use Case/ Suchfeld veréffentl. (A, R)
5.5a.3 Abschlussbericht erstellen (1)

U1 VCL-Events organisieren (A, R)

U2 Internes Marketing durchfiihren (A, R)
U3 Externes Marketing durchfiihren (A, R)

Entwickler

Beschreibung

Der Entwickler unterstitzt bei der Planung
des Pilotprojekts und ist fir die Entwicklung
im Rahmen des Pilot- und des etwaigen
Adoption-Projekts verantwortlich. Dartber
hinaus unterstiitzt er bei der Aufbereitung der
Projektergebnisse und deren Bewertung.

Prozessschritte

.1 Use Case detaillieren (C)

.2 Pilotprojekt definieren (C)

.3 Projektsetup planen (C)

.1 Internen Kick-off durchfiihren (1)

.2 Externen Kick-off durchfihren (1)
5.2a.1 Konzept erstellen (R)

5.2a.2 PoC entwickeln (R)

5.2b&3b.1a Ressourcen bereitstellen (C)
5.2b&3b.1b Regelmeetings durchfihren (S)
5.2b&3b.1c Projektfortschritt Gberprifen (C)
5.4.1 Nutzen neu bewerten (C)

5.4.2 Projektergebnisse aufbereiten (C)
5.4.3 Projektergebnisse prasentieren (1)

4.2
4.2
4.2
5.1
5.1

-

Entwickler

Prozessschritte

5.4.4 Projektergebnisse bewerten (C)
5.5a.3 Abschlussbericht erstellen (l)
5.5b.2 Abschlussbericht erstellen (1)
6.2b.1a Entwicklungsprojekt durchfiihren

Bild A-56: Rollen-Steckbriefe (5/7)
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Tester

Beschreibung

Der Entwickler unterstiitzt bei der Planung
des Pilotprojekts und ist fir die Entwicklung
im Rahmen des Pilot- und des etwaigen
Adoption-Projekts  verantwortlich. Darlber
hinaus unterstiitzt er bei der Aufbereitung der
Projektergebnisse und deren Bewertung.

rozessschritte

2.1 Use Case detaillieren (C)

2.2 Pilotprojekt definieren (C)

2.3 Projektsetup planen (C)

1.1 Internen Kick-off durchfihren (1)

1.2 Externen Kick-off durchfiihren (1)
5.2a.1 Konzept erstellen (R)

5.2a.2 PoC entwickeln (R)

5.2b&3b.1a Ressourcen bereitstellen (C)
5.2b&3b.1b Regelmeetings durchfiihren (S)
5.2b&3b.1c Projektfortschritt Gberpriifen (C)
5.4.1 Nutzen neu bewerten (C)

5.4.2 Projektergebnisse aufbereiten (C)
5.4.3 Projektergebnisse prasentieren (1)

P
4.
4.
4.
5.
5.

Tester

Prozessschritte

5.4.4 Projektergebnisse bewerten (C)
5.5a.3 Abschlussbericht erstellen (1)
5.5b.2 Abschlussbericht erstellen (1)
6.2b.1a Entwicklungsprojekt durchfiihren

Problem Owner

Beschreibung

Der Problem Owner verantwortet das
Problem (z.B. Product, Process oder
Business Model Owner). Er kennt das
Problem im Detail und ist fir dessen Losung
verantwortlich. Zu diesem Zweck begleitet er
den gesamten Prozess von der Use Case-
Definition, Uber die Start-up-Auswahl bis zur
Pilotprojekt-Bewertung und ist fir die
Integration der Start-up-L6sung zustandig.

Prozessschritte

1.1.1a Problem aktiv identifizieren (R)

.1b Problem passiv identifizieren (A, R)
.1 Problem beschreiben (S)

.2 Lésungsbedarf identifizieren (S)
.3 Mehrwert ermitteln (S)

.4 Umsetzungsaufwand ermitteln (S)
.2 Use Case auswahlen (C)

.1 Start-ups vorstellen (1)

.2 Shortlist erstellen (A, R)

.3 Use Case-Demo durchfiihren (1)
A4 Start-ups bewerten (A, R)

.5 Start-up auswahlen (C)

.1 Use Case detaillieren (A, R)

-

Problem Owner

Prozessschritte

4.2.2 Pilotprojekt definieren (A, R)

4.2.3 Projektsetup planen (A, R)

4.4.5 Angebot nachverhandeln (1)

.4.9 Start-up beauftragen (I)

.1.1 Internen Kick-off durchfiihren (S)

.1.2 Externen Kick-off durchfiihren (S)
.2a.1 Konzept erstellen (C)

5.3a.1 Validierungsplan erstellen (C)
5.2b&3b.1a Ressourcen bereitstellen (C)
5.2b&3b.1b Regelmeetings durchfihren (C)
5.2b&3b.1c Projektfortschritt Gberprifen (C)
5.4.1 Nutzen neu bewerten (S)

5.4.2 Projektergebnisse aufbereiten (C)
5.4.3 Projektergebnisse prasentieren (1)
5.4.4 Projektergebnisse bewerten (A, R)
5.4.5 Fortsetzungsentscheidung treffen (C)
5.5a.1 Adoption-Strategy auswahlen (R)
5.5a.2 Weiteres Vorgehen diskutieren (R)
5.5a.3 Abschlussbericht erstellen (1)

5.5b.1 Start-up informieren (I)

5.5b.2 Abschlussbericht erstellen (l)

6.1.1 Projektergebnisse vorstellen (1)

6.1.2 Adoption-Projekt definieren (A, R)
6.2a.1a Einkaufsprozess durchlaufen
6.2b.1a Entwicklungsprojekt durchfiihren

4
5
5
5

Bild A-57: Rollen-Steckbriefe (6/7)
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Budget-Verantwortlicher

Beschreibung

Der Budget-Verantwortliche verantwortet das
fur das Pilotprojekt notwendige Budget. Er
trifft dementsprechend wegweisende
Entscheidungen in Form der Use Case und
Start-up-Auswahl sowie der Wahl der
Adoption-Strategie. Auerdem unterstiitzt er
bei der Planung von Pilot- und Adoption-
Projekt.

Prozessschritte

1.3.2 Use Case auswahlen (A, R)

3.2.3 Use Case-Demo durchfiihren (1)
3.2.4 Start-ups bewerten (1)

3.2.5 Start-up auswahlen (A, R)

4.2.3 Projektsetup planen (S)

4.4.5 Angebot nachverhandeln (I)

4.4 .8 Beschaffungsantrag freigeben (A, R)
4.4.9 Start-up beauftragen (1)

4.5.2 Rechnung freigeben (A, R)

5.1.2 Externen Kick-off durchfiihren (S)
5.4.3 Projektergebnisse prasentieren (1)
5.4.4 Projektergebnisse bewerten (1)

5.4.5 Fortsetzungsentscheidung treffen (A, R)

J

Budget-Verantwortlicher

Prozessschritte

5.5a.1 Adoption-Strategy auswahlen (A)
5.5a.2 Weiteres Vorgehen diskutieren (A)
5.5a.3 Abschlussbericht erstellen (1)
5.5b.1 Start-up informieren (I)

5b.2 Abschlussbericht erstellen (1)

1.1 Projektergebnisse vorstellen (1)

1.2 Adoption-Projekt definieren (S)
2a.1a Einkaufsprozess durchlaufen
2b.1a Entwicklungsprojekt durchfiihren

5.
6.
6.
6.
6.

CVC-Experte

Beschreibung

Der CVC-Experte Ubernimmt das Start-up im
Falle eines Venture Capital Investments im
Rahmen der Adoption.

Prozessschritte

1.1.1a Problem aktiv identifizieren (R)
6.1.1 Projektergebnisse vorstellen (1)

6.1.2 Adoption-Projekt definieren (S)
6.2c.1a Venture Capital Investment tatigen

-

~

M&A-Experte

Beschreibung
Der M&A-Experte ubernimmt das Start-up im
Falle einer M&A im Rahmen der Adoption.

Prozessschritte

6.1.1 Projektergebnisse vorstellen (1)
6.1.2 Adoption-Projekt definieren (S)
6.2c.1b Merger & Akquisition durchfiihren

Bild A-58: Rollen-Steckbriefe (7/7)
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A3.7

Fahigkeiten fur das Venture Clienting

Bild A-59 und Bild A-60 zeigen fiir das Venture Clienting notwendige Fahigkeiten.

Nr.

1

10
11

12

13
14

15

16

17

Fahigkeit

Abstraktionsfahigkeit

Analytisches Denken

Beratungsvermogen

Beurteilungsvermdogen

Didaktisches Denken

Empathievermdgen

Entscheidungsfahigkeit

Business Cases Erstellung
Erwartungsmanagement
FUhrungsvermdgen

Kollaborationsfahigkeit

Kommunikationsfahigkeit

Konfliktmanagement

Koordinationsfahigkeit

Kreatives Denken

Lésungsorientiertes
Denken

Marketingfahigkeit

Quelle

[DRS+18, S. 6, 1], [Gut18, S. 12], [Kur19, S. 120, 129],
[GMK+20, S. 426, 427, 430, 431], [KW20, S. 68, 74, 89], [ES21,
S. 2, 6], [One21, S. 55, 56], [VSS21, S. 5], [GL22, S. 2, 4, 6],
[CFS+23, S. 8], [HMR+23, S. 353], [MHR+23, S. 111, 113, 114,
115], [MWK+23, S. 10, 11]

[DRS+18, S. 6, 10, 11], [Gut18, S. 12], [Kur19, S. 105, 106, 121,
123, 129], [GMK+20, S. 426, 427, 430, 431], [KW20, S. 68, 74,
80, 87], [ES21, S. 2, 6], [One21, S. 55, 56], [VSS21, S. 5],
[GL22, S. 2, 4, 5, 6], [HMR+23, S. 353], [MHR+23, S. 111, 113,
114, 115], [MWK+23, S. 10, 11]

[GMK+20, S. 431]

[DRS+18, S. 7, 10, 11], [Kur19, S. 105, 108, 121, 123],
[GMK+20, S. 426, 430], [KW20, S. 73, 74, 75, 76, 80], [KWC20,
S. 17, 18], [VSS21, S. 5], [GL22, S. 4, 5], [CFS+23, S. 5],
[HMR+23, S. 352 f., [MHR+23, S. 111, 115], [MWK+23, S. 10]

[DRS+18, S. 6, 7], [GMK+20, S. 426, 431]

[Kur19, S. 109, 112], [GMK+20, S. 431], [CSA21, S. 18], [ES21,
S. 2], [VSS21, S. 5], [GL22, S. 2], [CFS+23, S. 5, 6, 7],
[HMR+23, S. 353]

[DRS+18, S. 7, 1], [Gut18, S. 12], [Kur19, S. 129], [GMK+20,
S. 426, 427], [KW20, S. 68, 74, 76, 94], [ES21, S. 2, 6], [One21,
S. 55, 56], [VSS21, S. 5], [GL22, S. 2, 6], [CFS+23, S. 5],
[HMR+23, S. 353], [MHR+23, S. 111, 113, 114, 115], [MWK+23,
S. 10, 11]

[DRS+18, S. 7], [KW20, S. 73]
[DRS+18, S. 11], [KW20, S. 80], [GL22, S. 2, 5], [CFS+23, S. 7]
[KW20, S. 95], [GL22, S. 6]

IMWK+23, S. 12]

[DRS+18, S. 11], [Gut18, S. 9], [Kur19, S. 107, 109, 112, 120,
122], [GMK+20, S. 426, 428, 431], [KW20, S. 68, 73, 74, 76, 78,
80, 82], [KWC20, S. 18], [CSA21, S. 18], [ES21, S. 2], [VSS21,
S.5, 6], [GL22, S. 2, 4, 5, 6], [CFS+23, S. 5, 6, 7, 9], [HMR+23,
S. 352, 353], [MHR+23, S. 111], [MWK+23, S. 12]

[KW20, S. 69], [CFS+23, S. 6]
[DRS+18, S. 11]

[DRS+18, S. 6, 11], [Gut18, S. 12], [Kur19, S. 129], [GMK+20,
S. 426, 427, 430, 431], [KW20, S. 68, 74, 88], [ES21, S. 2, 6],
[One21, S. 55, 56], [GL22, S. 2, 6], [HMR+23, S. 353],
[MHR+23, S. 111, 113, 114, 115], [MWK+23, S. 10, 11]

[Kur19, S. 120], [GMK+20, S. 430], [KWC20, S. 18], [CFS+23,
S. 7], IMWK+23, S. 12]

[CFS+23, S. 5]

Bild A-59: Ubersicht der Fihigkeiten (1/2)
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Fahigkeit

Quelle

19

20

21

22

23

24

25

26

27

28

29
30

Motivationsfahigkeit

Networking
Planungsfahigkeit

Prasentationsfahigkeit

Projektmanagement

Stakeholdermanagement

Strategisches Denken

Uberzeugungsfahigkeit

Unternehmenspolitisches
Gespur

Unternehmerisches
Denken

Veranderungsbereitschaft

Visionares Denken

[DRS+18, S. 6, 7, 10, 11], [Kur19, S. 105, 106, 108, 121, 123],
[GMK+20, S. 426, 430], [KW20, S. 73, 74, 75, 76], [KWC20, S.
17], [VSS21, S. 5], [GL22, S. 4, 6], [HMR+23, S. 352],
[MHR+23, S. 111, 114, 115], [MWK+23, S. 10]

[Kur19, S. 122], [KW20, S. 83], [GL22, S. 6], [HMR+23, S. 353],
[MHR+23, S. 114], [MWK+23, S. 10, 11]

[DRS+18, S. 7], [MWK+23, S. 11]

[DRS+18, S. 11], [GMK+20, S. 426], [KW20, S. 80], [CFS+23,
S. 5], [HMR+23, S. 352]

[DRS+18, S. 11], [Gut18, S. 9, 12], [Kur19, S. 120, 129],
[GMK+20, S. 426, 427, 431], [KW20, S. 68, 74, 82, 91],
[KWC20, S. 18], [CSA21, S. 18], [ES21, S. 2, 6], [One21, S. 55,
56], [GL22, S. 2, 6], [HMR+23, S. 353], [MHR+23, S. 111, 113,
114, 115], [MWK+23, S. 10, 11]

[DRS+18, S. 7, 11], [Gut18, S. 9], [GMK+20, S. 426], [KW20, S.
82], [GL22, S. 2, 4, 6], [HMR+23, S. 353], [MHR+23, S. 114],
IMWK+23, S. 11]

[DRS+18, S. 6, 1], [Gut18, S. 12], [Kur19, S. 112, 122, 129],
[GMK+20, S. 426, 427, 431], [KW20, S. 68, 73, 74, 76, 80, 82,
86], [CSA21, S. 18], [ES21, S. 2, 6], [One21, S. 55, 56], [VSS21,
S. 5], [GL22, S. 2, 4, 5, 6], [CFS+23, S. 6, 7], [HMR+23, S. 352,
353], [MHR+23, S. 111, 113, 114, 115], [MWK+23, S. 10, 11]

[GL22, S. 6]

[KW20, S. 76]

[Kur19, S. 120], [CFS+23, S. §]

Workshop
Workshop

Bild A-60: Ubersicht der Fihigkeiten (2/2)
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A3.8

Ressourcen fiur das Venture Clienting

Bild A-61 bis Bild A-63 zeigen fiir das Venture Clienting notwendige Ressourcen.

Nr.

1

10

11

12
13

14

15
16

17

18
19

20

21

Ressource

Arbeitnehmerschutz-
relevantes Wissen

IT-Systeme (z. B. flr
NDA, Einkauf, IT)

IT-Infrastruktur Expertise
IT-Infrastruktur Ubersicht

Juristische Dokumente

Juristische Expertise
Datenschutz-Expertise

Datenschutz-Richtlinien
Doméanenwissen

Einkaufs-Richtlinien
Branchenwissen

Kundenbedarfe

Marktentwicklungen

Produktportfolio und -
roadmap

Prozesstbersicht
Suchfelder

Trend- und
Technologielbersicht

Wettbewerbsuibersicht

Zukunftsszenarien

Unternehmens- und
Bereichsstrategien

Pilotprojekt-Budget

Quelle

Workshop

[DRS+18, S. 10, 11], [Kur19, S. 105, 121, 123], [GMK+20,
S. 426, 430], [GL22, S. 4], [MHR+23, S. 115], [MWK+23,
S. 10]

[DRS+18, S. 7, 11], [Kur19, S. 114], [One21, S. 56]
[DRS+18, S. 6], [GL22, S. 4], [MHR+23, S. 111, 114]

[DRS+18, S. 11], [GMK+20, S. 426], [KW20, S. 74, 99],
[GL22, S. 6], [HMR+23, S. 353], [MHR+23, S. 111],
[MWK+23, S. 10]

[KW20, S. 72, 73, 76], [HMR+23, S. 352]

[DRS+18, S. 11], [Kur19, S. 113], [KW20, S. 76, 78],
[GL22, S. 6], [MHR+23, S. 111], [MWK+23, S. 10]

[HMR+23, S. 353]
Workshop
Workshop

[DRS+18, S. 6, 7], [VSS21, S. 6], [GL22, S. 4], [HMR+23,
S. 352], [MHR+23, S. 111, 114]

[DRS+18, S. 6], [GL22, S. 4, 6], [MHR+23, S. 111, 114]
[MWK+23, S. 10]

[Kur19, S. 107], [GL22, S. 4]

[GL22, S. 2], [CFS+23, S. 6]
[DRS+18, S. 6, 7], [GL22, S. 4, 6], [MHR+23, S. 111, 114]

[Gut18, S. 9], [KW20, S. 82], [HMR+23, S. 353]

Workshop
Workshop

[DRS+18, S. 11], [GMK+20, S. 426], [KW20, S. 74, 99],
[GL22, S. 6], [HMR+23, S. 353], [MHR+23, S. 111],
[MWK+23, S. 10]

[DRS+18, S. 11], [Gut18, S. 12], [Kur19, S. 129],
[GMK+20, S. 426, 427, 431], [KW20, S. 68, 74], [ES21, S.
2, 6], [One21, S. 55, 56], [GL22, S. 2, 4, 6], [HMR+23, S.

353], [MHR+23, S. 111, 113, 114, 115], [MWK+23, S. 10]

Bild A-61: Ubersicht der Ressourcen (1/3)
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Nr.

23

24
25

26

27

28

29

30

31

32

33

34

35
36

37

38

39

Ressource

Venture Clienting
Budget

Entwicklungs-
infrastruktur

Testinfrastruktur

Business Case

Use Case-
Priorisierungs-Portfolio

Venture Clienting
Relevance Checklist

Pilotprojekt-
Bewertungskriterien

Pilotprojekt-Ergebnisse

Pilotprojekt-
Informationen

Problem Collection Form

Scouting-relevante
Informationen

Scouting-Tools

Start-up
Bewertungskriterien
Start-up Informationen

Use Case Informationen
Stakeholdermap

Erfahrung bei der Start-
up Bewertung

Erfahrung im und
Wissen Uber Start-up
Kontext

Quelle

[DRS+18, S. 11], [Gut18, S. 12], [Kur19, S. 129],
[GMK+20, S. 426, 427, 431], [KW20, S. 68, 74], [ES21, S.
2, 6], [One21, S. 55, 56], [GL22, S. 2, 4, 6], [HMR+23, S.
353], [MHR+23, S. 111, 113, 114, 115], [MWK+23, S. 10]

Workshop

[KW20, S. 77], [HMR+23, S. 352]
Workshop

Workshop

Workshop

[KW20, S. 72]

[KW20, S. 78]

[Kur19, S. 107, 108], [KW20, S. 72, 73, 74, 76, 78],
[VSS21, S. 5, 6], [CFS+23, S. 7, 9], [HMR+23, S. 352]

[DRS+18, S. 7], [VKK+21, S. 580], [HMR+23, S. 352],
[MWK+23, S. 11]
[KW20, S. 100], [GL22, S. 6]

[KW20, S. 101], [GL22, S. 6], [HMR+23, S. 353],
[MHR+23, S. 114], [MWK+23, S. 11]

[KW20, S. 74], [VSS21, S. 5], [CFS+23, S. 5]

[Kur19, S. 107], [KW20, S. 74, 76]
Workshop

[DRS+18, S. 11], [KW20, S. 80], [GL22, S. 2, 5], [CFS+23,
S.7]

[KW20, S. 74], [MHR+23, S. 115]

[DRS+18, S. 11], [Gut18, S. 9, 12], [Kur19, S. 107, 120,
122, 129], [GMK+20, S. 426, 427, 431], [KW20, S. 68, 73,
74, 82], [KWC20, S. 18], [CSA21, S. 18], [ES21, S. 2, 6],
[One21, S. 55, 56], [VSS21, S. 6], [GL22, S. 2, 6],
[HMR+23, S. 352, 353], [MHR+23, S. 111, 113, 114, 115],
[MWK+23, S. 10, 11]

Bild A-62: Ubersicht der Ressourcen (2/3)
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Nr. Ressource Quelle

Kenntnis der
40 Erwartungshaltung der  Workshop
Kollaborationspartner

Kenntnis der
41 Innovationsaktivitaten Workshop
des Unternehmens

Kenntnis der
42 Problemstellung Workshop

Kenntnis der Scouting-

43 Tools Workshop
Kenntnis der Venture

44 Clienting Strategie Workshop

45 Kenntnis des Venture Workshop

Clienting Prozesses
46 Technisches Wissen [GL22, S. 6]

Unternehmensinternes

47 Netzwerk [Kur19, S. 120], [CFS+23, S. 8]
Venture Clienting

48 Software Workshop

49 Venture Clienting Workshop

Webseite

Zugang zum und
50 Netzwerk im Start-up Workshop
Okosystem

Kenntnis Uber Scouting

51 Methoden

Workshop

Bild A-63: Ubersicht der Ressourcen (3/3)

A3.9 Fahigkeiten und Ressourcen der Rollen

In diesem Abschnitt wird die Zuordnung der Fahigkeiten und Ressourcen zu den Rollen
des Venture Clienting Rollenmodells in Bild A-64 bis Bild A-69 dargestellt.
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Use Case-

1 Identifyer

Scouting-

2 Koordinator

3 Scout

Fahigkeiten

Analytisches Denken, Beratungsvermdgen,
Beurteilungsvermdgen, Entscheidungsfahigkeit,
Business Cases Erstellung, Kollaborationsfahigkeit,
Kommunikationsfahigkeit, Koordinationsfahigkeit,
Kreatives Denken, Lésungsorientiertes Denken,
Moderationsfahigkeit, Motivationsfahigkeit, Networking,
Prasentationsfahigkeit, Strategisches Denken,
Uberzeugungsfahigkeit, Unternehmenspolitisches
Gespur, Unternehmerisches Denken, Visionares Denken

Analytisches Denken, Beurteilungsvermoégen,
Entscheidungsfahigkeit, Kommunikationsfahigkeit,
Koordinationsfahigkeit, Kreatives Denken, Networking,
Planungsfahigkeit, Stakeholdermanagement

Analytisches Denken, Beurteilungsvermoégen,
Entscheidungsfahigkeit, Kommunikationsfahigkeit,
Kreatives Denken, Visionares Denken

Ressourcen

Branchenwissen, Business Case, Entrepreneurial
Mindset, Kenntnis der Innovationsaktivitaten des
Unternehmens, Kenntnis der Problemstellung, Kenntnis
der Venture Clienting Strategie, Kenntnis des Venture
Clienting Prozesses, Kundenbedarfe,
Marktentwicklungen, Problem Collection Form,
Produktportfolio und -roadmap, Prozesstibersicht,
Stakeholdermap, Suchfelder, Trend- und
Technologielbersicht, Unternehmens- und
Bereichsstrategien, Unternehmensinternes Netzwerk,
Use Case Informationen, Use Case-Priorisierungs-
Portfolio, Venture Clienting Relevance Checklist,
Venture Clienting Software, Wettbewerbsibersicht,
Zukunftsszenarien

Erfahrung im Start-up-Okosystem, Kenntnis tber
Scouting Methoden, Kenntnis des Venture Clienting
Prozesses, Scouting-relevante Informationen, Start-up
Bewertungskriterien, Start-up Informationen, Erfahrung
bei der Start-up Bewertung, Venture Clienting Software,
Zugang zum und Netzwerk im Start-up Okosystem

Branchenwissen, Erfahrung bei der Start-up Bewertung,
Erfahrung im Start-up-Okosystem, Kenntnis der
Scouting-Tools, Marktentwicklungen, Scouting-relevante
Informationen, Scouting-Tools, Start-up
Bewertungskriterien, Start-up Informationen,
Technisches Wissen, Venture Clienting Software,
Zugang zum und Netzwerk im Start-up Okosystem

Bild A-64: Fdhigkeiten und Ressourcen der jeweiligen Venture Clienting Rollen (1/6)
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Match-Maker

Buy-
Koordinator

Projekt-
manager

Fahigkeiten

Analytisches Denken, Beratungsvermdgen,
Beurteilungsvermégen, Entscheidungsfahigkeit,
Kollaborationsfahigkeit, Kommunikationsfahigkeit,
Koordinationsfahigkeit, Kreatives Denken,
Moderationsfahigkeit, Planungsfahigkeit,
Prasentationsfahigkeit, Uberzeugungsfahigkeit,
Unternehmerisches Denken, Visionares Denken

Analytisches Denken, Beurteilungsvermogen,
Entscheidungsfahigkeit, Kollaborationsfahigkeit,
Kommunikationsfahigkeit, Konfliktmanagement,
Koordinationsfahigkeit, Lésungsorientiertes Denken,
Networking, Stakeholdermanagement

Analytisches Denken, Beurteilungsvermogen,
Empathievermogen, Entscheidungsfahigkeit, Business
Cases Erstellung, Erwartungsmanagement,
Flhrungsvermogen, Kollaborationsfahigkeit,
Kommunikationsfahigkeit, Konfliktmanagement,
Koordinationsfahigkeit, Lésungsorientiertes Denken,
Moderationsfahigkeit, Motivationsfahigkeit, Networking,
Planungsfahigkeit, Prasentationsfahigkeit,
Projektmanagement, Stakeholdermanagement,
Uberzeugungsfahigkeit, Unternehmenspolitisches
Gespdr, Veranderungsbereitschaft

Ressourcen

Branchenwissen, Entrepreneurial Mindset, Erfahrung bei
der Start-up Bewertung, Erfahrung im Start-up-
Okosystem, Kenntnis des Venture Clienting Prozesses,
Stakeholdermap, Start-up Bewertungskriterien, Start-up
Informationen, Technisches Wissen,
Unternehmensinternes Netzwerk, Use Case
Informationen, Zugang zum und Netzwerk im Start-up
Okosystem

IT-Systeme, Kenntnis des Venture Clienting Prozesses,
Pilotprojekt-Informationen, Projektplan,
Unternehmensinternes Netzwerk, Venture Clienting
Software

Entrepreneurial Mindset, Erfahrung im Start-up-
Okosystem, Kenntnis der Erwartungshaltung der
Kollaborationspartner, Kenntnis des Venture Clienting
Prozesses, Pilotprojekt-Bewertungskriterien, Pilotprojekt-
Ergebnisse, Pilotprojekt-Informationen, Projektplan,
Stakeholdermap, Technisches Wissen,
Unternehmensinternes Netzwerk, Use Case
Informationen

Bild A-65: Fihigkeiten und Ressourcen der jeweiligen Venture Clienting Rollen (2/6)
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10

Adoption-
Koordinator

Venture
Clienting-
Verantwort-
licher

Einkaufs-

Experte

Legal-
Experte

Fahigkeiten

Analytisches Denken, Beratungsvermadgen,
Kollaborationsfahigkeit, Kommunikationsfahigkeit,
Koordinationsfahigkeit, Lésungsorientiertes Denken,
Moderationsfahigkeit, Planungsfahigkeit,
Prasentationsfahigkeit, Unternehmerisches Denken

Analytisches Denken, Beratungsvermaogen,
Beurteilungsvermégen, Didaktisches Denken,
Empathievermdgen, Entscheidungsfahigkeit,
Erwartungsmanagement, Fihrungsvermdgen,
Kollaborationsfahigkeit, Kommunikationsfahigkeit,
Konfliktmanagement, Koordinationsfahigkeit,
Loésungsorientiertes Denken, Marketingfahigkeit,
Motivationsfahigkeit, Networking, Planungsfahigkeit,
Prasentationsfahigkeit, Stakeholdermanagement,
Strategisches Denken, Uberzeugungsfahigkeit,
Unternehmenspolitisches Gespur, Unternehmerisches
Denken, Veranderungsbereitschaft, Visionares Denken

Analytisches Denken, Beurteilungsvermogen,
Entscheidungsfahigkeit, Kollaborationsfahigkeit,
Veranderungsbereitschaft

Analytisches Denken, Beratungsvermdgen,
Beurteilungsvermdgen, Entscheidungsfahigkeit,
Kollaborationsfahigkeit, Kommunikationsfahigkeit,
Konfliktmanagement, Lésungsorientiertes Denken,
Uberzeugungsfahigkeit, Veranderungsbereitschaft

Ressourcen

IT-Systeme, Kenntnis des Venture Clienting Prozesses,
Pilotprojekt-Ergebnisse, Pilotprojekt-Informationen,
Unternehmensinternes Netzwerk

Business Case, IT-Systeme, Pilotprojekt-
Bewertungskriterien, Pilotprojekt-Ergebnisse,
Entrepreneurial Mindset, Erfahrung bei der Start-up
Bewertung, Erfahrung im Start-up-Okosystem, Kenntnis
der Venture Clienting Strategie, Kenntnis des Venture
Clienting Prozesses, Stakeholdermap, Unternehmens-
und Bereichsstrategien, Venture Clienting Budget,
Venture Clienting Software, Zugang zum und Netzwerk
im Start-up Okosystem

IT-Systeme, Pilotprojekt-Informationen, Einkaufs-
Richtlinien, Kenntnis des Venture Clienting Prozesses

IT-Systeme, Juristische Dokumente, Juristische
Expertise, Pilotprojekt-Informationen, Start-up
Informationen, Kenntnis des Venture Clienting
Prozesses

Bild A-66: Fdihigkeiten und Ressourcen der jeweiligen Venture Clienting Rollen (3/6)
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11

12

13

14

15

IT-Experte

Datenschutz-
Experte

Arbeitnehmer
-Vertreter

Domanen-
Experte

Marketing-
Verantwort-
licher

Fahigkeiten

Analytisches Denken, Beurteilungsvermogen,
Entscheidungsfahigkeit, Kollaborationsfahigkeit,
Kommunikationsfahigkeit, Konfliktmanagement,
Koordinationsfahigkeit, Lésungsorientiertes Denken,
Uberzeugungsfahigkeit, Veranderungsbereitschaft

Analytisches Denken, Beurteilungsvermogen,
Entscheidungsfahigkeit, Kollaborationsfahigkeit,
Kommunikationsfahigkeit, Konfliktmanagement,
Lésungsorientiertes Denken, Uberzeugungsfahigkeit,
Veranderungsbereitschaft

Analytisches Denken, Beurteilungsvermogen,
Entscheidungsfahigkeit, Kollaborationsfahigkeit,
Kommunikationsfahigkeit, Konfliktmanagement,
Lésungsorientiertes Denken, Uberzeugungsfahigkeit,
Veranderungsbereitschaft

Analytisches Denken, Beurteilungsvermégen,
Kollaborationsfahigkeit, Kommunikationsfahigkeit,
Kreatives Denken, Lésungsorientiertes Denken,
Visionares Denken

Analytisches Denken, Didaktisches Denken,
Kollaborationsfahigkeit, Kommunikationsfahigkeit,
Koordinationsfahigkeit, Kreatives Denken,
Marketingfahigkeit, Planungsfahigkeit,
Prasentationsfahigkeit, Projektmanagement,
Uberzeugungsfahigkeit, Unternehmenspolitisches
Gespdr, Visionares Denken

Ressourcen

IT-Systeme, IT-Infrastruktur Expertise, IT-Infrastruktur
Ubersicht, Pilotprojekt-Informationen, Kenntnis des
Venture Clienting Prozesses

Datenschutz-Expertise, Datenschutz-Richtlinien, IT-
Systeme, Pilotprojekt-Informationen, Start-up
Informationen, Kenntnis des Venture Clienting
Prozesses

Arbeitnehmerschutz-relevantes Wissen, IT-Systeme,
Pilotprojekt-Informationen, Start-up Informationen,
Kenntnis des Venture Clienting Prozesses

Domanenwissen, Kenntnis der Problemstellung,
Pilotprojekt-Ergebnisse, Use Case Informationen, Start-
up Bewertungskriterien

Kenntnis des Venture Clienting Prozesses, Pilotprojekt-
Informationen, Pilotprojekt-Ergebnisse,
Unternehmensinternes Netzwerk, Venture Clienting
Webseite, Zugang zum und Netzwerk im Start-up
Okosystem

Bild A-67: Fdhigkeiten und Ressourcen der jeweiligen Venture Clienting Rollen (4/6)
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16 Entwickler

17 Tester
Problem

18 Owner
Budget-

19 Verantwort-
licher

Fahigkeiten

Analytisches Denken, Beurteilungsvermégen,
Kollaborationsfahigkeit, Kommunikationsfahigkeit,
Kreatives Denken, Lésungsorientiertes Denken,
Planungsfahigkeit, Veranderungsbereitschaft

Analytisches Denken, Beurteilungsvermégen,
Kollaborationsfahigkeit, Kommunikationsfahigkeit,
Kreatives Denken, Lésungsorientiertes Denken,
Planungsfahigkeit, Veranderungsbereitschaft

Analytisches Denken, Beurteilungsvermogen,
Entscheidungsfahigkeit, Kollaborationsfahigkeit,
Kommunikationsfahigkeit, Konfliktmanagement,
Losungsorientiertes Denken, Planungsfahigkeit,
Prasentationsfahigkeit, Strategisches Denken,
Uberzeugungsfahigkeit, Unternehmerisches Denken,
Veranderungsbereitschaft

Analytisches Denken, Beurteilungsvermdégen,
Entscheidungsfahigkeit, Kollaborationsfahigkeit,
Kommunikationsfahigkeit, Konfliktmanagement,
Motivationsfahigkeit, Strategisches Denken,
Unternehmenspolitisches Gespur, Unternehmerisches
Denken, Veranderungsbereitschaft

Ressourcen

Entrepreneurial Mindset, Erfahrung im Start-up-
Okosystem, Kenntnis der Erwartungshaltung der
Kollaborationspartner, Pilotprojekt-Bewertungskriterien,
Pilotprojekt-Informationen, Technisches Wissen,
Entwicklungsinfrastruktur

Entrepreneurial Mindset, Erfahrung im Start-up-
Okosystem, Kenntnis der Erwartungshaltung der
Kollaborationspartner, Pilotprojekt-Bewertungskriterien,
Pilotprojekt-Informationen, Technisches Wissen,
Testinfrastruktur

Branchenwissen, Business Case, Kenntnis der
Problemstellung, Kundenbedarfe, Marktentwicklungen,
Pilotprojekt-Bewertungskriterien, Pilotprojekt-Ergebnisse,
Pilotprojekt-Informationen, Produktportfolio und -
roadmap, Prozessubersicht, Start-up
Bewertungskriterien, Start-up Informationen,
Technisches Wissen, Unternehmens- und
Bereichsstrategien, Use Case Informationen

Branchenwissen, Business Case, Kenntnis der
Problemstellung, Kundenbedarfe, Marktentwicklungen,
Pilotprojekt-Bewertungskriterien, Pilotprojekt-Ergebnisse,
Pilotprojekt-Informationen, Produktportfolio und -
roadmap, Pilotprojekt-Budget, Prozessubersicht, Start-up
Bewertungskriterien, Start-up Informationen,
Unternehmens- und Bereichsstrategien, Use Case
Informationen, Use Case-Priorisierungs-Portfolio

Bild A-68: Fihigkeiten und Ressourcen der jeweiligen Venture Clienting Rollen (5/6)
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20 CVC-Experte

21 M&A-Experte

Fahigkeiten

Analytisches Denken, Beurteilungsvermégen,
Entscheidungsfahigkeit, Kollaborationsfahigkeit,
Kommunikationsfahigkeit, Koordinationsfahigkeit,
Planungsfahigkeit, Strategisches Denken,
Unternehmerisches Denken

Analytisches Denken, Beurteilungsvermdégen,
Entscheidungsfahigkeit, Kollaborationsfahigkeit,
Kommunikationsfahigkeit, Koordinationsfahigkeit,
Planungsfahigkeit, Strategisches Denken,
Unternehmerisches Denken

Ressourcen

Erfahrung bei der Start-up Bewertung, Erfahrung im
Start-up-Okosystem, Kenntnis des Venture Clienting
Prozesses, Pilotprojekt-Ergebnisse, Start-up
Informationen

Erfahrung bei der Start-up Bewertung, Erfahrung im
Start-up-Okosystem, Kenntnis des Venture Clienting
Prozesses, Pilotprojekt-Ergebnisse, Start-up
Informationen

Bild A-69: Fihigkeiten und Ressourcen der jeweiligen Venture Clienting Rollen (6/6)
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A3.10

Interviewpartner der Taxonomie-Erstellung

Bild A-70 zeigt eine Ubersicht der Interviewpartner im Rahmen der Taxonomie-Erstel-
lung. Diese beinhaltet zum einen die Information in welcher Iteration und im Rahmen

welchen Formats der Interviewpartner eingebunden wurde und charakterisiert in zusitz-
lich hinsichtlich Branche und Umsatz.

Iteration Nr.

Format

Branche

Umsatz
(in Mrd. €)

2
2
2
2

10

N

11

12
13
14
15
16
17
18
19
20

W N N N N N N NDDN

Workshop

Workshop
Workshop
Workshop
Workshop

Workshop

Interview
Interview
Interview

Interview
Interview

Interview
Interview
Interview
Interview
Interview
Interview
Interview

Interview

Workshop

Head of VCL,
VCL-Manager

VCL-Manager
VCL-Manager (2x)
VCL-Manager
VCL-Manager (2x)

VCL-Manager,
Tech-Scout

Innovationsmanager
Head of VCL
Head of VCL
Head of VCL

Head of VCL,
VCL Manager

VCL- Manager
VCL-Manager
Head of VCL
Head of VCL
Head of VCL
VCL-Manager
Head of VCL
Head of VCL

VCL-Manager (2x)

Automobil

Elektrotechnik
Handel
Lebensmittel
Maschinenbau

Technische
Dienstleistungen

Automobil
Automobil
Automobil

Automobil
Maschinenbau

Maschinenbau

Maschinenbau

Maschinenbau
Logistik
Logistik

Telekommunikation

Versicherung
Versicherung

Fahrzeugbau

Bild A-70: Ubersicht der Interviewpartner fiir die Taxonomie-Erstellung

1-10
10-50
1-10

1-10

1-10
10-50
10-50

> 50

1-10
1-10
> 50
10-50
> 50
10-50
10-50
10-50
1-10
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A3.11 Taxonomie-Erstellung

Bild A-71 zeigt die Ausprdgungen Primdrorganisation der Interviewpartner. Diese wer-
den durch Nummern in den Zeilen dargestellt. In der Kopfzeile sind die Dimensionen der
Taxonomie abgebildet — darunter deren Auspragungen. Hochgestellt sind die Zahlen eins
bis drei dargestellt. Diese geben an, in welcher Iteration die Dimension oder Auspragung
der Taxonomie hinzugefiigt wurde.

Fachliche
Fiihrung®

Zentralisier-
ungsgrad?

Institutiona-

= 1 1
lisierung’ Aufhangung Art der OE

Synergetische OE'

Gremium?®

£
S
®
=
D
Q
o

Tochterunternehmen?
Geschéftsfithrung'
Funktions-/ Zentralbereich'
Division'

Zentral?
Dezentral®
Corporate Venturing?
Innovation / F&E'
Strategische Einheit'
Venture Client'

Head of Venture Clienting®

Bild A-71: Ausprdgungen der Primdrorganisation der Interviewpartner
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A3.12 Archetypen-Erstellung

Bild A-72 stellt die Grundlage der Berechnung der Archetypen in Form eine Konsistenz-
matrix dar. In Zeilen und Spalten sind jeweils die Dimensionen und Ausprigungen abge-
bildet. Die Bewertung erfolgt anhand einer Skala von 1 bis 5. Eine detaillierte Ausfiithrung
bietet KOLDEWEY. [Kol21, S. A-13 ff.]
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Bild A-72: Konsistenzmatrix zur Erstellung der Archetypen
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Die geeignete Anzahl an Clustern bzw. Archetypen wird anhand eines Scree-Diagramms
ermittelt. Dieses stellt auf der X-Achse die Anzahl der Cluster und auf der Y-Achse, den
durch die gewéhlte Clusteranzahl resultierenden Informationsverlust dar. Hinweise auf
eine geeignete Anzahl liefern Knickpunkte im Diagramm.

A

Informationsverlust

T

\G\\

Grofte Partition Anzahl der Cluster Kleinste Partition

-

Bild A-73: Darstellung des Scree-Diagramms in Anlehnung an Koldewey
[Kol21, S. 4-16]

Die resultierenden Archetypen werden anhand einer Tabelle der Auspriagungsverteilung
charakterisiert (siche Bild A-74). Diese zeigt in den Zeilen die Dimensionen und deren
Auspriagungen und in den Spalten die Archetypen. Die Zahlen geben die Hiufigkeit einer
Ausprigung innerhalb eines Archetypen an [GDE+19, S. 136]. Bei Archetyp 1 weist die
Auspriagung ,,Programm* der Dimension ,,Institutionalisierung den Wert 100 auf. Die
anderen Moglichkeiten haben den Wert null. Dementsprechend tritt bei diesem
Archetypen nur die Auspragung ,,Programm® als Institutionalisierungform auf. Bei der
Dimension  ,synergetische  Organisationseinheit“ haben die  Auspridgungen
»Innovationsmanagement / F&E®, , Strategische Einheit* und Corporate Ventunring* alle
den Wert 33. Somit konnen bei diesem Archetyp alle drei Ausprigungen mit gleicher
Wahrscheinlichkeit vorkommen.
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Bild A-74: Ausprdgungsverteilung je Archetyp

A3.13 Archetypen der Priméarorganisation

Bild A-75 bis Bild A-80 illustrieren die Archetypen-Steckbriefe der Primirorganisation.
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1. Venture Clienting Programm an der Geschéiftsfiihrung

Strategie/ CV/

Innovation

|
2

Head of X

o

%
i

z.B.
Strategie-, CV-,
Digitalisierungs-, oder
Innovation Manager

Vor- und Nachteile

+ Geringer Implementierungsaufwand
+ Geringes Risiko

+ Einfache Steuerung

+ Top-Management Support

+ Hohe Sichtbarkeit im Unternehmen
+ Exploration abseits des Kerngeschéft

@ Hoher Kommunikationsaufwand mit
Unternehmensbereichen

@ Distanz zu Kerngeschéafts-Themen
— Begrenzte Kapazitaten

Eignung

¢ Unternehmen im Aufbau des Venture
Clientings oder mit geringer Projektanzahl

@ GroRe Unternehmen mit vielen Projekten

B vCL-Einheit

A A
(]

Leitungsstelle
VCL-Einheit

. VCL-Gremium

@ Ausfiihrungsstelle @ Leitungsstelle
@z VCL-Programm

@ VCL-Einheit

VCL zugeordnete OE

k Sonstige Unternehmensbereiche

& Ausfihrungsstelle
g5 VCL-Programm

Bild A-75: Archetyp-Steckbrief fiir die Primdrorganisation (1/6)
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2. Venture Clienting Programm beim Venture Client

Vor- und Nachteile

+ Geringer Implementierungsaufwand
+ Geringes Risiko

H + Einfache Steuerung

+ Geringer Kommunikationsaufwand
+ Nahe zu Kerngeschéafts-Themen
+ Hohe Akzeptanz beim Venture Client

Division
@ Gefahr der Betriebsblindheit durch Nahe
z.B. Business zum Venture Client
Development @ Beschrankung des Venture Clientings auf
7 einen Unternehmensbereich
ﬁ @ Begrenzte Kapazititen

Head of X

Eighung

@ ¢ Unternehmen mit Fokus des Venture

P
i Clienting auf einen Bereich, mit wenigen
z.B. BD Manager Projekten

@ Unternehmensweites Venture Clienting

@ Viele Venture Clienting Projekte

. VCL-Einheit . VCL-Gremium VCL zugeordnete OE k Sonstige Unternehmensbereiche

.“._.mzc:mmmﬁm.__m .>cmas_,c:@mm6__m @ _.m_ﬂc:@mm#m__m ®>cmasﬂc:@mmﬂm=m
am VCL-Einheit M VCL-Einheit ¢z VCL-Programm &#» VCL-Programm

Bild A-76: Archetyp-Steckbrief fiir die Primdrorganisation (2/6)
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3. Dezentrales Venture Clienting Programm

z.B. Strategie

Zentralbereich

z.B. F&E

z.B. Vorent-
wicklung

|
7

2
Leiter Vorentwicklung

.

i
7

Entw.-Ingenieur

|
2

(]
Director Strategie

=

%

)
Strategie
Manager
| | |

Director Leiter
Strategy  Vorentw.

Vor- und Nachteile

+ Geringer Implementierungsaufwand

+ Geringes Risiko

+ Synergien mit und Nahe zu unter-
schiedlichen Unternehmensbereichen

] Intransparente VCL-Ansprechpartner flr
Unternehmensmitarbeiter

@ Hoher Abstimmungsaufwand

@ Hoher Steuerungsaufwand

— Langwierige Gremien-Entscheidungen
@ Erschwertes Wissensmanagement

Eignung

¢ Kleine Unternehmen im Aufbau des
Venture Clientings oder mit geringer
Projektanzahl

@ GroRe Unternehmen mit hohem Venture
Clienting-Reifegrad oder vielen Projekten

B vCL-Einheit

.“. Leitungsstelle
aa VCL-Einheit

. VCL-Gremium

VCL zugeordnete OE

@ Ausfiihrungsstelle @ Leitungsstelle
@A VCL-Einheit @z VCL-Programm

k Sonstige Unternehmensbereiche

& Ausfihrungsstelle
g5 VCL-Programm

Bild A-77: Archetyp-Steckbrief fiir die Primdrorganisation (3/6)
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4. Venture Clienting Unit an der Geschiftsfiihrung

Strategie/ CV/
Innovation

Div./Zentral-/
Fkt.-Bereich

VCL Botschafter/ Manager
(optional bei hybrid) ®

S — -
VCL Manager

Venture

Clienting Unit

Head of VCL

Vor- und Nachteile

+ Top-Management Support

+ Einfache Steuerung (zentral)

+ Hohe Sichtbarkeit im Unternehmen

+ Exploration abseits des Kerngeschaft

*+ Nahe zu Kerngeschafts-Themen (hybrid)

© Hoher Kommunikationsaufwand mit
Unternehmensbereichen (zentral)

@ Distanz zu Kerngeschéafts-Themen
(zentral)

@ Erschwerte Steuerung und
Kommunikation (hybrid)

@ Gefahr von Doppelarbeit (hybrid)

Eighung

¢ Mindestens moderate Projektanzahl und
Venture Clienting-Reifegrad,

¢ Komplexe/ groken Unternehmen (hybrid)

Q Geringe(r) Projektanzahl oder Reifegrad
@ Kleine Unternehmen (hybrid)

B VCL-Einheit I VCL-Gremium

-l .
» Leitungsstelle

@ Ausfilhrungsstelle
am VCL-Einheit

@ VCL-Einheit

VCL zugeordnete OE

ﬁu Leitungsstelle
gz VCL-Programm

k Sonstige Unternehmensbereiche

& Ausfihrungsstelle
g% \VCL-Programm

Bild A-78: Archetyp-Steckbrief fiir die Primdrorganisation (4/6)



Seite A-81

Ergédnzungen zur Systematik

5. Venture Clienting Unit im Zentralbereich

Funktions-/
Zentralbereich

F&E/ Innovation
oder Strategie

z.B. Innovation, Venture
Digitalisierung Clienting Unit

Head of VCL

VCL-Manager

Funktionsbe-
reich/ Division

VCL Botschafter/
Manager
(optional bei hybrid)

Vor- und Nachteile

+ Einfache Steuerung (zentral)

*+ Hohe Sichtbarkeit im Unternehmen

+ Exploration abseits des Kerngeschaft

+ Nahe zu Kerngeschéafts-Themen (hybrid)

© Hoher Kommunikationsaufwand mit
Unternehmensbereichen (zentral)

@ Distanz zu Kerngeschafts-Themen
(zentral)

@ Erschwerte Steuerung und
Kommunikation (hybrid)

@ Gefahr von Doppelarbeit (hybrid)

Eighung

¢ Mindestens moderate Projektanzahl und
Venture Clienting-Reifegrad,

¢ Komplexe/ groken Unternehmen (hybrid)

Q Geringe(r) Projektanzahl oder Reifegrad
@ Kleine Unternehmen (hybrid)

B VCL-Einheit

.“. _.m:c:@mmﬁm__m
am VCL-Einheit

. VCL-Gremium

@ VCL-Einheit

VCL zugeordnete OE

@ Ausfiihrungsstelle @u Leitungsstelle
gz VCL-Programm

k Sonstige Unternehmensbereiche

& Ausfihrungsstelle
g% \VCL-Programm

Bild A-79: Archetyp-Steckbrief fiir die Primdrorganisation (5/6)
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6. Venture Clienting Unternehmen

Corporate Vent.

GmbH

Div./Zentral-/
Fkt.-Bereich

VCL Botschafter/ Manager
(optional bei hybrid)

Venture

Clienting Unit

VCL Manager

Vor- und Nachteile

+ Top-Management Support
+ Exploration abseits des Kerngeschaft
+ Eigene Prozess und Strukturen

+ Klarer Ansprechpartner fiir Start-up-
Themen

© Hoher Kommunikationsaufwand mit
Unternehmensbereichen (zentral)

© Distanz zu Kerngeschéafts-Themen
(zentral)

@ Erschwerte Steuerung und
Kommunikation (hybrid)

@ Gefahr von Doppelarbeit (hybrid)

Eignung

¢ Viele Projekte, hoher VCL-Reifegrad,
Autonomie-Bedarf, bestehendes CV-
Unternehmen

Q Wenige Projekte, geringer VCL-Reifegrad,
geringer Autonomie-Bedarf

B vCL-Einheit

.“. Leitungsstelle
aa VCL-Einheit

. VCL-Gremium

VCL zugeordnete OE

@ Ausfiihrungsstelle @ Leitungsstelle
@A VCL-Einheit @z VCL-Programm

k Sonstige Unternehmensbereiche

& Ausfihrungsstelle
g5 VCL-Programm

Bild A-80: Archetyp-Steckbrief fiir die Primdrorganisation (6/6)
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A3.14 Koordinationsmechanismus-Steckbriefe

Bild A-81 bis Bild A-84 stellen die Steckbriefe der Koordinationsmechanismen dar.

1. Selbstabstimmung

( )

Definition

Die Koordination durch Selbstabstimmung beschreibt die selbststandige
und eigenverantwortliche, horizontale Abstimmung zwischen den be-
troffenen Stellen. Es wird zwischen informellen (z.B. spontane Abstim-
mungen, Mails) und formellen, institutionalisierten Abstimmungen (z.B.
Regelmeetings, Experten-Netzwerke, Ausschiusse, Abteilungsleiterkon-
ferenzen, Gremien) unterschieden. Diese kdnnen situativ oder konti-
nuierlich erfolgen und durch unterschiedliche Medien unterstitzt werden
(z.B. Kommunikationsplattformen, Dashboards, soziale Netzwerke).

Vorteile Nachteile

» Schnellere Entscheidungs- * Machtkampfe bei groRem
findung durch Umgehung der Konkurrenzdenken zwischen
Hierarchie den Stellen

» Sachkompetente Entscheidung- * Intransparenz fur die Gesamt-
en durch Entscheidungsfindung organisation bei informeller
von problembetroffenen Stellen. Form

* Motivationssteigerung durch
mehr Eigenverantwortung

Eignung

* Insbesondere reziproke und team-orientierte Interdependenzen
» Aufgaben mit groRem Bedarf nach Kreativitat und Eigeninitiative
» Schnittstellen mit hohem Konflikt- oder Abstimmungsbedarf

Venture Clienting Beispiele

*  Gremium zur Start-up-Bewertung
* Regelmeetings im Pilotprojekt

Quellen: [Sch13, S. 237 ], [Nag17, S. 70 ff.], [Mar20, S. 103], [SK20, S. 352], [Nic23, S. 93 ff.]

Bild A-81: Steckbrief der Koordinationsmechanismen (1/4)
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2. Ziele und Plane

Vs

.

Definition

Definierte Ziele und Plane geben das Ergebnis vor bzw. standardisieren
den Output eines Prozesses. Ziele kdnnen in Bezug auf das Venture
Clienting Projekt oder in Form von Leistungsvereinbarungen zwischen
Stellen und Instanzen geschlossen. Sie beinhalten die Informationen
welche Ziele, zu welchem Ausmald und zu welchem Zeitpunkt erreicht
sein mussen. Plane definieren neben Zielen und Budgets,
Vorgehensweisen sowie zugehorige Mittel und Verantwortlichkeiten. Die
Erreichung der definierten Ziele ist in beiden Fallen zu kontrollieren.

Vorteile Nachteile

* Hohe, unternehmensweite * Hoher zeitlicher Aufwand zur
Transparenz Uber Ziele und Erstellung und Kontrolle
magliche Abweichungen - Gefahr der Birokratisierung

» Verknupfbarkeit der Ziele mit durch ,Uberplanung®

Anreizsystemen

« Ausrichtung an der Strategie
des Unternehmens durch
Zielorientierung

Eignung

 Insbesondere sequenzielle und gepoolte Interdependenzen
+ Konflikte um Ressourcen zwischen Organisationseinheiten
» Klar messbare Ziele definierbar

Venture Clienting Beispiele

+ Leistungsvereinbarung fur IT-Mitarbeiter zur prioritdren Bearbeitung
von IT-Demands flr das Venture Clienting

» Vorgabe der Bestandteile einer Canvas zur Definition von Use Cases

Quellen: [Sch13, S. 241], [Mar20, S. 112], [Nic23, S. 92]
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a

-

~N

Definition

Bei der Koordination durch Programme handelt es sich um generelle,
verbindlich festgelegte Vorgehensweisen (z.B. Referenzprozesse)
sowie die Vorgabe von Methoden und Werkzeugen. Einerseits werden
durch die Standardisierung Ruckfragen, z.B. an Schnittstellen zwischen
Organisationseinheiten, vermieden und der Bedarf an personlicher
Weisung reduziert. Programme kénnen durch IT-Systeme unterstitzt
werden, die flr Prozessschritte vordefinierte Inhalte einfordern.

Vorteile Nachteile

» Gesteigerte Effizienz durch + Potenzielle Uberbiiro-
Standardisierung kratisierung

* Verringerter Abstimmungs- * Verlust von Eigeninitiative und
bedarf durch standardisierte Kreativitat

Schnittstellen

* Ressourcenersparnis durch
Entpersonalisierung von
Entscheidungen

Eignung

* Insbesondere sequenzielle Interdependenzen
+ Gleichartigen, repetitiven Tatigkeiten und Koordinationsbedarfen

Venture Clienting Beispiele

* Vorgabe des Venture Clienting-Prozesses
+ Bereitstellungen eines Interviewleitfadens zur Problemidentifikation

Quellen: [Sch13, S. 239], [Vah19, S. 115], [Mar20, S. 111], [Nic23, S. 90 f.], [BH24, S. 61]
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B 4. Personliche Weisung

-

.

Definition

Koordination durch personliche Weisung entsteht durch Unter- und
Uberordnungsbeziehungen zwischen Organisationseinheiten. Instanzen
erteilen den ihnen zugeteilten Stellen fachliche und/ oder
disziplinarische Weisung.

Vorteile Nachteile

» Schnelle Entscheidungsfindung « Zeitverlust durch Uberlastung

durch Entscheidungs- der Instanzen und
zentralisation Kommunikationswege
* Leichte Umsetzung durch + Oftmals hohe, spezifische
Definition der Weisungs- Qualifikation der Instanz zur
beziehungen Entscheidungsfindung notig
* Einbindung der Erfahrung und * Fehlende Entscheidungs-
Kreativitat der Instanzen akzeptanz bei Mitarbeitern
Eignung

* Insbesondere reziproke und gepoolte Interdependenzen
+ Entscheidungen mit hoher Tragweite oder speziellen Befugnissen
» Koordinationsbedarfe mit Konfliktpotenzial

Venture Clienting Beispiele

» Entscheidung uber Priorisierung von IT-Demands
* Auswahl von Use Cases oder Start-ups
* Einbindung in die Planung des Setups des Pilotprojekts

Quellen: [Vah19, S. 113 f.], [Mar20, S. 110], [Nic23, S. 88 f.]
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